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Dedico este trabalho a minha querida mae, minha irma e minha esposa pelo 
apoio em facilitar momentos que poderiam ter sido mais dificeis. 
Aos meus amigos, que por toda a minha jornada academica foram 
fundamentais em me ajudar a atingir meus objetivos e souberam como ninguem 
acreditar verdadeiramente que posso alcan<;ar todas as coisas que quero e 
procuro. 
RESUMO 
Com a necessidade ampliada de reduc;ao de custos para manter-se em urn 
mercado duramente competitivo, as montadoras de autom6veis foram obrigadas a 
combater desperdicios como excessos de estoques, custos extras de transports, 
etc., que eram desperdicios inseridos na sua cadeia de abastecimento. Para que 
nao haja faltas de produtos, varios trabalhos principalmente na cadeia logistica 
sao realizados. Este esforc;o logistico vai desde a compra de materia prima, por 
parte do fornecedor, no mercado paralelo, a possiveis prec;os mais altos, ate a 
fretes de aviao, passando por contratac;ao de transportes alternativos e reunioes 
de acertos entre as partes. Mesmo assim, autom6veis sao colocados nos patios 
da montadora faltando pec;as. Para nao ocorrer faltas de materiais, a Delphi 
deveria manter estoque de seguranc;a adequado. Existe ampla literatura a respeito 
de calculos de estoque de seguranc;a atrelado a urn nivel de atendimento pre-
definido, usando-se do calculo do Desvio Padrao das variaveis mudanc;as de 
programac;ao e atraso de fornecedores. 
OBJETIVO 
Este estudo objetivou analisar os fatores que influenciam a politica de 
formac;ao de estoque de seguranc;a da Delphi Product & Service Solutions, no que 
tange ao estoque de seguranc;a atrelados aos niveis de atendimento adequados 
as mudanc;as de programac;ao das montadoras clientes e parceiros. 
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1.0 INTRODUCAO 
1.1. PROBLEMA DA PESQUISA 
Os produtos e servic;os destinados a industria automobilistica, sua 
produc;ao e comercializac;ao vern sofrendo forte impacto das mudanc;as 
economicas e tecnol6gicas, principalmente ap6s a abertura de mercados da 
economia brasileira. 
Estas mudanc;as, no inicio dos anos 90, aliadas aos baixos indices de 
inflac;ao e de uma relativa estabilidade da economia, trouxeram transformac;oes 
em todos os setores. Abriu urn amplo mercado, com acesso a novas tecnologias, 
materias-primas, pesquisas, treinamento e qualificac;ao de pessoas, base para 
qualquer mudanc;a duradoura, entre tantas outras variaveis. Aproveitar essas 
oportunidades, manter e aumentar sua base de clientes, reduzir os custos 
melhorando a produtividade, desenvolver uma base de fornecedores qualificados, 
inclui-los no co-design, lanc;ar novos modelos de autom6veis a intervalos de 
tempo cada vez mais curto, fabricar autom6veis de classe mundial, tern sido uma 
constante preocupac;ao das empresas e uma estrategia mais atual do que nunca. 
A grande maioria das teorias desenvolvidas, principalmente a partir nos 
anos de consolidac;ao da globalizac;ao economica falam sobre reduc;ao de custos e 
aumento da satisfac;ao dos clientes, principalmente atraves da logistica. 
"Num passado recente, antes da entrada das novas marcas de 
autom6veis no Brasil as montadoras do pais; Fiat, GM, 
Volkswagem e Ford colocavam no mercado apenas urn novo 
modelo por ano, e muitas das vezes com poucas altera<;oes e sem 
muitas novidades. Conforme estudo realizado pelo setor de 
Engenharia do Produto Fiat no primeiro semestre de 2001, 
somando-se todas as montadoras existentes no pais e no 
Mercosul, pode-se dizer que chega nas concessionarias urn novo 
modelo a cada quinze dias [ ... )"(ANTONIO, 2000, p.54). 
lsto mostra com nitidez que o cliente tern, cada vez mais, possibilidades 
de escolhas. 
Complementando alguns gerentes da FIASA citam que: 
"A FIASA tern em seu mes de produtos mais de 132 versoes de 
autom6veis, procurando, como estrategia de neg6cios, ser uma 
empresa flexivel no atendimento ao mercado, mesmo que haja 
mudan9as na carteira de pedidos dos seus fornecedores parceiros 
e que atrapalhe o seu sistema de planejamento e gestae de 
informa96es e produ9ao" (FIASA, 2003). 
Apesar do aumento significative de literatura sobre logistica, os altos e 
baixos dos estoques e os desequilibrios na cadeia de suprimentos que eles 
trazem, sao temas menos tratados do que os custos dos estoques, as redugoes 
que estes podem representar para as empresas, vindo destas constatagoes, uma 
verdadeira cruzada contra os estoques. 
Urn aspecto importante e a flexibilidade que a FIASA precisa ter para 
atender ao mercado e evitar que as mudangas sem planejamento da sua carteira 
de pedidos junto a seus fornecedores parceiros fagam com que haja atrasos das 
entregas de componentes vitais a montagem dos veiculos e possiveis paradas de 
produgao. 
Outro ponto relevante e a convivencia com paradas de produgao que 
trazem prejuizos para todos os membros da cadeia de suprimentos, mantendo 
baixos estoques. Alem disso, questiona-se se a forma urn estoque de seguranga 
adequado, que evite as faltas e quais as tecnicas atualmente usadas pelas 
empresas para a formagao do estoque de seguranga. 
A partir dessas consideragoes iniciais, a problematica desta pesquisa 
pode ser colocada de forma explicita, pela formulagao da seguinte questao 
problema: "Quais os fatores que influenciam a politica de formaqao de estoque de 
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seguranga da Delfim Produto & Cerzisse Solutions, no que tange ao estoque de 
seguranga atrelados aos nfveis de atendimento adequados as mudangas de 
programagao das montadoras clientes e parceiros?" 
A Delphi convive com variaveis que afetam a programagao de produgao 
e entregas just in time. Despende energia no sentido de evitar que a falta de 
estoque de seguranga de componentes e aumento da demanda do cliente afetem 
o seu neg6cio e diminuam os seus Iueras. Em alguns casos paga multa por atraso 
de entrega de produtos vitais ao neg6cio do seu cliente e parceiro 
Delimitado o problema a ser investigado, segue a exposigao dos 
objetivos gerais e os especificos do estudo. 
1.2. OBJETIVOS 
1.2.1 Geral 
0 objetivo geral deste estudo e analisar os fatores que influenciam a 
politica de formagao de estoque de seguranga da Delphi Product & Service 
Solutions, no que tange ao estoque d~ seguranga atrelados aos niveis de 
atendimento adequados as mudangas de programagao das montadoras clientes e 
parceiros. 
1.2.2 Especificos 
• verificar como podera ficar o estoque de seguranga se fosse formado 
atraves do estudo do Desvio Padrao das variaveis que o torna necessaria; 
• propor niveis de atendimento aos clientes negociados conjuntamente. 
• identificar se a empresa mantem altos estoques de seguranga por 
desconhecer a tecnica da formagao do estoque de seguranga por Desvio 
Padrao. 
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1.3. JUSTIFICATIVA DO ESTUDO 
Com a estabiliza9ao da moeda na economia brasileira e o fim da 
infla9ao em meados dos anos 90, a logistica passou por urn processo 
revolucionario, tanto em termos da gestao da produ9ao, quanto da efici€mcia, 
qualidade e disponibilidade da infra-estrutura de transportes e comunica96es, 
elementos fundamentais para a existencia da logistica como estrategia. 
A economia recupera sua identidade de pre9os relativos, de urn lado, 
levando os consumidores a redescobrirem o valor dos salarios e da sua renda, 
tornando-se mais exigentes e seletivos, e de outro, alertando as empresas que 
se veem com novas exigencias de competitividade, produtividade, novos servi9os 
e, principalmente, de uma nova postura estrategica dentro do seu mercado de 
atua9ao. 
0 mercado interno passa a orientar-se cada vez mais pelas demandas 
dos consumidores que, amparados por legisla96es especificas na defesa do seu 
consumo, aumentam as exigencias de produtos com caracteristicas pr6prias e 
servi9os com alta qualidade, criando urn novo imperativo para as empresas, ou 
seja: a necessidade de serem competitivas, ageis e voltadas para o mercado 
consumidor. 
As empresas de manufatura adotarao estrategias muito mais amplas e 
integradas, definindo as rela96es entre fornecedores, distribuidores e clientes, 
buscando parcerias ao Iongo de toda essa cadeia. Essas empresas se 
anteciparao as necessidades dos seus clientes, inovando em seus neg6cios, e 
tendo cautela em rela9ao a manuten9ao ou obten9ao de vantagens competitivas. 
A estrategia competitiva de uma empresa define "suas atividades 
comerciais, a forma de operar essas atividades e, particularmente, a forma de 
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diferenciar seus produtos e servigos daqueles oferecidos pelos concorrentes." 
(PRUSAK e MaCGEE, 1999, p.21) 
A pesquisa do tema: "Fatores que influenciam a politica de formagao de 
estoque de seguranga, no que tange ao estoque de seguranga atrelados aos 
niveis de atendimento adequados as mudangas de programagao das montadoras 
clientes e parceiros", no tocante a Delphi Product & Service Solutions pareceu ser 
relevante, pois se trata de uma empresa que vern passando por transformagoes 
dentro do seu setor, incorporando novos produtos, processes e tecnologias, alem 
de sistemas de informatizagao, resultado de urn processo continuo de 
aprimoramento e crescimento, que se intensificou na ultima decada. 
A escolha de uma empresa ligada ao setor da industria automobilistica 
deve-se a importancia desse segmento dentro da economia e sua capacidade de 
formalizar o uso e integragao do estoque de seguranga atrelados aos niveis de 
atendimento adequados as mudangas de programagao das montadoras clientes e 
parceiros. 
Assim sendo, urn estudo que se ap6ia na integragao de diversas 
tecnologias e ferramentas, como e o da Delphi, e ao mesmo tempo relevante. e 
oportuno para que as informagoes sobre o estoque de seguranga aumentem a 
competitividade da empresa. Baseado nestas caracteristicas, os niveis de 
atendimento adequados as mudangas de programagao das montadoras clientes e 
parceiros tornam-se tambem importantes meios para integrar o estoque de 
seguranga. 
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1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA 
1.4.1. Tipo de pesquisa 
Quanta aos fins a pesquisa sera do tipo explorat6ria e metodol6gica, 
procurando urn maior conhecimento sobre o tema os fatores que influenciam a 
politica de forma9ao de estoque de seguran9a. 
De acordo com Mattar (1998), mesmo QUando ja existam 
conhecimentos sobre o assunto, a pesquisa explorat6ria pode ser util, pois para 
urn mesmo fato podera haver inumeras explica96es alternativas. 
A abordagem da pesquisa e de natureza qualitativa, por tratar-se de urn 
estudo te6rico que nao tern a preocupa9ao de quantificar dados. Desta forma, nao 
utiliza-se de bases estatisticas para seu desenvolvimento. Richardson (1999, p.39) 
defende que a abordagem qualitativa e "adequada para entender a natureza de 
urn fenomeno social". Desta forma, a pesquisa qualitativa nao pretende numerar 
ou medir unidades ou categorias homogeneas, e uma forma de entender urn 
fenomeno social, estudando suas complexidades. 
1.4.2. Metoda de estudo 
A pesquisa explorat6ria foi realizada por meio de urn estudo de caso, 
uma vez que se procurou analisar com profundidade urn unico caso. Conforme Yin 
(2001 ), o estudo de caso e o metoda mais adequado quando o fenomeno de 
interesse nao pode ser estudado fora do seu ambiente natural, nao ha 
necessidade de manipulavao de sujeitos ou eventos e o fenomeno de interesse 
nao tern uma base te6rica estabelecida. 
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1.4.3. Unidade de analise 
Foi definido como unidade de analise a Delphi Product & Service 
Solutions pela sua relevancia no mercado. 
Em urn mundo no qual a tecnologia avanga a uma velocidade sem 
precedentes, algumas empresas esforgam-se em nao ficar para tras. Outras estao 
abrindo caminhos e desenvolvendo inovagoes que estao transformando a 
paisagem tecnol6gica. 
Amplamente respeitada como urn dos maiores fornecedores de 
componentes, sistemas e m6dulos automotivos avangados, a Delphi Product & 
Service Solutions oferece mais do que isso. Ela fornece respostas a uma 
variedade de desafios de engenharia. 
Atualmente, a linha de produtos da Delphi abrange de circuitos 
integrados a sensores inteligentes e, de equipamentos de telecomunicagao e 
softwares a componentes mecanicos. A medida que a empresa amplia a linha de 
produtos, tambem aumenta a base de clientes, alavancando mais de 90 anos de 
experiencia tecnol6gica para fornecer produtos e sistemas inovadores para as 
industrias aeroespacial, de transportes, de telecomunicagoes e de equipamentos 
pesados. A presenga global da Delphi posiciona a empresa geografica e 
estrategicamente para trabalhar com os clientes localmente. A empresa esta 
utilizando o e-business para trabalhar de forma mais inteligente e permanecer 
competitivos na economia global. 
A Delphi Product & Service Solutions, a mais nova divisao da Delphi 
traz para o consumidor do tradicional canal p6s-venda (distribuidores, 
revendedores e instaladores) urn completo e global servigo de suporte para o 
mercado de acess6rios e servigos. 
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A Delphi vem operando nesse mercado desde 1900 e esta - agora 
fornecendo produtos da sua propria marca: Delphi. Nesta nova conjuntura e uma 
das tres maiores fornecedores mundiais de acess6rios, atendendo um mercado de 
pe<;as de mais de 2,5 bilh5es de d61ares anualmente. 
Tendo come<;ado na Europa, a divisao de acess6rios da Delphi segue 
marcando globalmente sua presen<;a atraves do lan<;amento de opera<;5es na 
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Figura 1 - Mercado de atua~ao da Delphi 
Fonte: Relat6rio interno da Delphi Product & Service Solutions, 2003. 
1: 
A estrategia da Delphi e transformar-se em parceira por op<;ao de seus 
clientes e tem por objetivo fornecer uma diversificada linha de produtos que 
atenda as necessidades de todos os veiculos enquanto oferece todo um universo 
de suporte e servi<;os aos consumidores em nivel global. lsso representara uma 
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larga oferta de produtos acess6rios, classificados sob seis categorias: under car 
(shocks/struts); sistemas termicos (componentes para ar condicionado); sistemas 
de gerenciamento de energia/motor (alternadores e baterias); eletronicos (m6dulos 
de controle do motor, sensores e produtos m6veis multimidia) recondicionados; e 
produtos para diesel. 
Continuando a colocar o melhor da industria automotiva dentro dos 
parametros de inovac;ao eletronica e de alta tecnologia a Delphi expandira o 
sucesso obtido no desenvolvimento de uma variedade de produtos eletronicos e 
de Multimidia m6vel, gerando inovac;oes similares para o mercado de acess6rios. 
A comprovada experi€mcia da Delphi no desenvolvimento e oferta de 
produtos eletronicos para OEMs facilitara uma natural transic;ao no sentido de 
oferecer a mesma alta qualidade de servic;os aos clientes que dela necessitam no 
campo dos acess6rios e servic;os. 
A Delphi Product & Service Solutions tern como objetivo maxi mizar seus 
lucros ate o meio da decada de XX. A estrategica aquisic;ao pela Delphi da 
Automotive Products Distribuiton (APDS), uma Hder europeia nesse mercado 
distribuidor, incrementou tais esforc;os de expansao. Com uma carteira de clientes 
consolidada e vendas de US$ 175 milhoes em 1999, a APDS, agora chamada de 
-,, Delphi Lockheed Automotive traz para a Delphi uma completa linha de produtos 
para freios e embreagem sob as marcas Delphi Lockheed e Delphi Borg & Beck. 
A nova entidade, Delphi Diesel Systems esta baseada em Paris e 
vendeu aproximadamente US$ 1 bilhao no ano fiscal de 1999. E uma das maiores 
produtoras de sistemas de injec;ao a diesel para veiculos leves, medios e pesados. 
0 mercado global de servic;os e acess6rios para veiculos a diesel, totalizando US$ 
180 milhoes, representarao urn outro canal de distribuic;ao para a divisao. 
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A Delphi Lockheed Automotive e a Delphi Diesel trazem para a Delphi 
uma infraestrutura de forc.;:a de venda integrada, grande capacidade de marketing, 
forte time de gerentes, logistica e capacitac.;:ao. Alem disso, s61ida carteira de 
clientes e urn programa de treinamento capaz de permitir a empresa apresentar-se 
ao cliente como (mica e oferecer todo o suporte em urn s6 ponto. 
A aquisic.;:ao da Delphi Diesel Systems e da Delphi Lockheed Automotive 
trouxe ainda aproximadamente 2.000 franquias e 4.000 distribuidores diesel 
independentes nos quais o logo da Delphi Aftermarket logo sera visivel. 
A Delphi lanc.;:ou suas novas Delphi Borg & Beck, Delphi Lockheed 
Automotive and Delphi Diesel Systems num s6 pacote em conjunto com suas 
recentes aquisic.;:oes. Esse novo conjunto esta em sintonia com o novo e agressivo 
design da empresa enquanto salienta o nivelamento das antigas marcas. 
Em toda parte em que atua, a Delphi mantem urn compromisso com o 
meio ambiente, com produtos e processos, que ajudam a proteger o mundo ao 
seu redor. 
Construida a partir de sua s61ida reputac.;:ao como uma original 
fabricante de equipamentos de alta tecnologia, uma larga variedade de novos 
equipamentos eletronicos, inovac.;:ao, servic.;:os e conhecimento de sistemas de 
,, integrac.;:ao, a Delphi esta pronta para transformar-se na marca dominante no 
mercado de acess6rios e servic.;:os. 
A Delphi fornece consultas confidenciais para atender as suas 
necessidades comerciais especificas, continuando a promover soluc.;:oes 
inteligentes para os clientes. Enquanto amplia as capacidades e a oferta de 
produtos, permanecem comprometidos com uma visao singular: ser reconhecidos 
por clientes como seu melhor fornecedor. 
10 
1.4.4. Coleta dos dados 
A coleta de dados foi atraves da pesquisa bibliografica e de campo, 
respectivamente, dados de fontes secundarias e primarias. A pesquisa 
bibliografica compreendeu a utiliza<;ao de publica<;oes, como livros, peri6dicos, 
disserta<;oes, sites, o que permitiu uma melhor compreensao da base te6rica do 
trabalho desenvolvido. 
Por sua vez, os dados de fontes primarias foram coletados em outubro 
de 2003, atraves de uma entrevista nao-estruturada (Anexo A), permitindo que a 
pesquisadora tivesse mais liberdade de para coletar os dados. A entrevista foi 
realizada com o Sr. Luciano Resende, da Fiat Autom6veis do Brasil, acerca do 
projeto de Chicotes onde a Delphi e uma das empresas participantes. 
1.4.5. Analise e interpreta~ao dos dados 
Uma vez que os dados foram codificados e tabulados, foi realizada uma 
analise qualitativa. A analise qualitativa teve o prop6sito de procurar identificar 
rela<;oes entre os fenomenos, usar uma serie de procedimentos para levantar 
inferenc_ias validas a partir de urn texto, cabendo ao pesquisador interpretar e 
explicar os resultados utilizando teorias relevantes. 
Analise e interpreta<;ao sao duas atividades distintas, mas estreitamente 
relacionadas. Segundo Marconi e Lakatos (2000), a analise consiste na tentativa 
de evidenciar as rela<;6es existentes entre o fenomeno estudado. A interpreta<;ao 
consistiu em dar urn significado mais amplo as respostas, vinculando-as a outros 
conhecimentos. 
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2. REFERENCIAL TEORICO 
2.1. LOGISTICA 
2.1.1 Conceitua~oes de logistica 
Sabe-se que o uso da expressao logistica e relativamente atual. 
Portanto, os estudos mais profundos sobre logistica sao de datas recentes onde 
observamos definic;oes correlatas em autores diversos. 
Logistica pode ser definida como sendo "o planejamento e a operac;ao 
dos sistemas fisicos, informacionais e gerenciais necessarios para que insumos e 
produtos venc;am condicionantes espaciais e temporais de forma economica" 
(DASKIN, 1985 apud NOVAES, 1992, p.13). 
Segundo Ballou (2001, p.21 ), "a logistica e urn con junto de atividades 
funcionais que e repetido muitas vezes ao Iongo do canal de suprimentos atraves 
da qual as materias-primas sao convertidas em produtos acabados e o valor e 
adicionado aos olhos dos consumidores". 
Christopher (1997, p.2) seguindo o mesmo raciocinio inclui a func;ao 
marketing, quando define 0 que e logistica: 
"A logistica e o processo de gerenciar estrategicamente a 
aquisi<;ao, movimenta<;ao e armazenagem de materiais, pe<;as e 
produtos acabados (e os fluxos de informa<;ao correlatas) atraves 
da organiza<;ao e seus canais de marketing, de modo a poder 
maximizar as lucratividades presente e futura atraves do 
atendimento dos pedidos a baixo custo." 
A logistica pode ser considerada, entao, como a gestao de fluxos entre 
marketing e produc;ao, entendo neste conceito, tam bern, o fluxo das informac;oes. 
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A abordagem da estrutura organizacional orientada funcionalmente 
separa arbitrariamente as atividades de uma empresa em urn numero limitado de 
divisoes organizacionais. 0 processo logistico atravessa todas as areas 
funcionais, criando assim importantes interfaces. A gestao das atividades de uma 
(mica fungao pode produzir desempenho 6timo. Subordina os objetivos mais 
amplos da empresa a objetivos da fungao individual. Para gerenciar as atividades 
da interface efetivamente, devem ser estabelecidos alguns mecanismos para 
encorajar a cooperagao entre as fungoes (DORNIER, 2000). 
Pode-se notar que independentemente da perspectiva utilizada sabre 
logistica, o objetivo basico e tratar as atividades logisticas como urn sistema, de 
forma a garantir sua eficiencia, reduzindo custos e tempos de entrega. Ao conceito 
de entregar o que o cliente quer, na hora que ele precisa, da-se o nome de nivel 
de servigo, que e o indicador se a logistica da empresa cumpre ou nao com os 
compromissos assumidos, sendo uma das principais razoes do esforgo logistico. 
Entao a concepgao da rede logistica, que deve movimentar produtos ou servigos 
desde a fonte ate os consumidores finais, e a chave para prover o nivel de servigo 
necessaria para gerar vendas e controlar custos (ROCHA, 2001 ). 
0 setor de logistica tambem tern o papel de i~termediador, entre o setor 
de finangas e marketing, levando a uma solugao que satisfaga a ambos e a 
empresa como urn todo, chegando a urn consenso. Principalmente porque o setor 
de marketing reflete as aspiragoes do mercado consumidor e que precisam ser 
tornadas concretas de forma que o setor de logistica possa executa-las dentro dos 
limites aceitaveis de prazos e de custos. Portanto ha urn processo interativo entre 
esses dois setores ligados pel a rede logistica interna da empresa (ALVARENGA, 
1994). 
Para Rocha (2001) sistemas logisticos eficientes e eficazes ajudam a 
reduzir os custos logisticos que sao muito importantes e compoem uma parte 
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significativa dos demais custos de um produto. Ele deve ser subdividido em quatro 
subsistemas: informa<;5es, suprimento, produ<;ao e distribui<;ao fisica. 
2.1.2. Tipos de logistica 
2.1.2.1. Logistica integrada ou suply chain management 
Os trabalhos logisticos sao partes substanciais na compos1<;ao dos 
custos de um produto. Como os custos logisticos estao espalhados por numa 
serie de atividades e numa cadeia de empresas, ainda ha espa<;o para a sua 
redu<;ao. Neste sentido a logistica e vista como uma das melhores oportunidades 
das empresas manterem e ampliar sua base de clientes, porque pode reduzir 
custos e oferecer uma presta<;ao de servi<;o capaz de satisfazer as necessidades 
do cliente, quer seja ele um comprador particular, ou um comprador institucional. 
F luxo de mater-iais 
de valor- adicionado 
Industr-ia 
Fluxo de infor-ma.;oes 
Sobr-e as necessidades 
FONTE: Bower sox, D .J . , Clo ss , OJ . , and Helferich, O .K . , Logistical Management 3rd 
edition, Macmillan · Publishing C o, 1 9 8 6 . 
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Figura 3 - 0 processo de gerenciamento logistico na cadeia de suprimentos 
ou Suply Chain. 
a) a cadeia de suprimentos deve ser vista como entidade (mica; 
b) derivando-se da primeira, requer tomada de decisao estrategica, o 
suprimento e compartilhado por praticamente todas as fun(_(oes da 
cadeia, com impacto direto sobre os custos e participa(_(ao de mercado; 
c) os estoques sao utilizados como mecanismo de balanceamento, como 
ultimo recurso; e 
d) a mudanC.(a da interface para a integra9ao. 
Num estudo recente, Ching (1999, p. 16), esclarece: 
"com o passar dos anos esse conceito foi evoluindo e uma nova 
concep~ao entrou em vigor, e passou a existir a integra~ao das 
diversas areas envolvidas na produ~ao, dimensionamento e 
layout de armazems, aloca~ao de produtos em deposito, 
transportes (roteiriza~ao, dimensionamento de frota de veiculos), 
distribui~ao, sele~ao de fornecedores e clientes externos, surgindo 
urn novo conceito que e conhecido como Suply Chain, ou logistica 
integrada." 
Ching (1999, p. 68) continua afirmando: 
"a gestao do Suply Chain e urn conceito mais amplo e 
estrategicamente mais importante, que se inicia na saida das 
materias-primas dos fornecedores, passa pela produ~ao, 
montagem e termina na distribui~ao dos produtos acabados aos 
clientes; formular e implementar estrategias baseadas na reten~ao 
dos clientes atuais e obten~ao de novos e gerenciar a cadeia de 
forma eficaz." 
Para Uhia (2003, p.1) Supply Chain Management: "es Ia integraci6n de 
los procesos clave de negocio desde los usuarios finales a traves de los 
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proveedores primarios que suministran productos, servicios e informacion que 
agrega valor para los clientes y los otros involucrados." 
Foi observado que uma cadeia de suprimento compoe-se de uma serie 
de fornecedores e clientes ligados por urn sistema de distribui<;ao ffsica. 
Geralmente a cadeia de suprimento consiste em varias empresas ligadas dessa 
maneira. 
Considerando urn sistema como urn conjunto de componentes ou 
atividades que interagem entre si, ate urn motor de urn carro e urn sistema. Se 
qualquer pe<;a nao funciona bern, o desempenho de todo o motor fica prejudicado. 
Num sistema integrado por empresas parceiras, as atividades inter-relacionadas 
afetam o atendimento aos clientes e os custos acarretados por essa faltam de 
atendimento. 
0 conceito de custo total impoe como objetivo da cadeia de neg6cios, 
o de oferecer o nivel exigido de atendimento aos clientes com urn minimo custo 
total do sistema. lsso significa que os custos de transporte, de estoque, ou o 
custo de qualquer outra atividade precisa ser minimo, para que os totais de todos 
os custos tambem o sejam. 0 que acontece a uma atividade tern urn efeito sobre 
as outras, sobre o custo total do sistema e sobre o nivel de atendimento aos 
clientes. Urn dos grandes desafios e entender as rela<;oes existentes entre as 
atividades como componentes de urn (mico neg6cio e trata-las como tal. 
Muitas vezes esta visao do todo fica prejudica pelo jogo de poder 
existente entre as empresas que compoem a logistica integrada. A logistica atua 
de forma eficaz justamente no sentido de concentrar as atividades geradoras de 
conflito que ficam descentralizadas na empresa trazendo para urn unico setor a 
responsabilidade de apoio para que o produto seja fabricado, no caso de uma 
industria, ate sua entrega ao cliente no prazo certo, na qualidade requerida ao 
menor custo. 
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Esta tarefa fica mais facil a medida que os componentes da cadeia de 
neg6cios entendam o seu papel para o conjunto. 
"Materias-primas fluem para uma empresa fabricante, sao 
processadas pela produc;ao e, finalmente, produtos acabados sao 
distribuidos para os clientes finais por meio de urn sistema de 
distribuic;ao fisica. Assim, geralmente, os produtos ou servic;os 
fluem de urn fornecedor para o consumidor, enquanto demanda e 
projetos geralmente fluem de urn cliente para o fornecedor 
(JUVELLA, 2003, p.1). 
Urn born sistema logistico deve ser apoiado por bons sistemas de 
informa<;ao e assim podem vir a reduzir consideravelmente os custos finais de urn 
produto. Uma boa informa<;ao e urn ingrediente vital no planejamento, opera<;ao e 
controle de sistemas logisticos, sendo que os computadores tornaram-se os 
principais componentes dos mesmos (ROCHA, 2001 ). 
Para Dornier (2000), o fluxo fisico de informa<;oes esta tornando-se uma 
ferramenta de gestao logistica cada vez mais importante. A complexidade obvia 
dos sistemas de gestao de fluxos atuais coloca pesadas demandas por sistemas 
de informa<;ao. Materiais, produtos semi-acabados, produtos acabados ou pe<;as 
de reposi<;ao, todos carregam urn custo financeiro e de estocagem, mas as 
gera<;oes sucessivas de equipamentos de processamento de dados trouxeram 
consigo vastas melhorias na velocidade e capacidade ds processamento a custos 
decrescentes. 
Os sistemas de informa<;oes tern o objetivo de atingir a resposta rapida, 
eles estao remodelando as empresas e tambem a natureza das liga<;oes entre as 
organiza<;oes. Sabe-se que a informa<;ao sempre foi vital para o gerenciamento 
eficiente da logistica. Mas, agora, com as possibilidades oferecidas pela 
tecnologia, ela esta proporcionando a for<;a motriz para a estrategia da logistica 
competitiva (CHRISTOPHER, 1999). 
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0 sistema de informa<;oes logisticas, conseqOentemente, tornou-se 
fator critico de sucesso na estrategia logistica. Desempenhando as seguintes 
fun<;oes: 
a) captura os dados basicos; 
b) transfere dados para centres de tratamento e processamento; 
c) armazenas os dados basicos conforme seja necessaria; 
d) processa OS dados em informa<;oes uteis; 
e) armazena as informa<;oes conforme seja necessaria; e 
f) transfere as informa<;oes aos usuaries. 
Observa Harmon (1994), que o universe das novas e estimulantes 
ideias para melhoria da logistica de armazenagem e distribui<;ao inclui novas 
tecnicas de relevancia global para praticamente qualquer setor que armazene, 
compre, fabrique, distribua ou venda produtos. Entretanto, urn pequeno numero de 
tecnicas e procedimentos aplica-se melhor a determinados setores. 
2.1.1.2. Logistica empresarial 
A logistica, na visao dos empresarios, e uma forma de reduzir o espa<;o 
entre produ<;ao e consume, mantendo todos os padroes de qualidade do produto 
com a redu<;ao dos custos. 0 cerne da logistica e gerenciar a pontualidade das 
entregas nas quantidades e qualidades necessarias, como menor~custo possivel, 
urn trabalho que deve ultrapassar as expectativas dos clientes. A meta e 
racionalizar radicalmente os custos e os prazos de entrega em suas redes de 
logistica, melhorar o fluxo de movimenta<;ao e reduzir os estoques, com rapidez e 
qualidade no atendimento a clientes. As atividades de logisticas abrangem fretes 
de transporte, armazenagem, movimenta<;oes, estoques, sele<;ao e localiza<;ao de 
fabricas e armazens, processamento de pedidos, previsoes de demanda e nivel 
de servi<;os oferecidos aos clientes. 
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Para Ballou (1993, p.22), "embora as empresas nao negassem a 
importancia da distribui<;ao, ha pouca evidencia, ate a decada de 50, de que as 
industrias organizavam ou gerenciavam suas atividades logisticas de uma forma 
integrada". 
A logistica das empresas, ate os anos 50, estava voltada apenas para 
as atividades de transportee armazenagem. Nas decadas seguintes este quadro 
come<;a a mudar, as empresas come<;am a perceber a importancia da distribui<;ao 
fisica dos produtos. Mas, e somente ap6s a decada de 70, que a logistica come<;a 
a acumular novas fun<;oes (ROCHA, 2001 ). 
Ballou (1993, p.33-34), afirma que o reconhecimento de que os custos 
logisticos sao substanciais para a maioria das firmas e das industrias come<;ou a 
ser reconhecido durante as decadas de 50 e de 60. Ainda segundo o autor, ate o 
inicio dos anos 70, a logistica, como campo da administra<;ao de empresas estava 
incipiente, porem: ( ... ) os principios basicos estavam estabelecidos e algumas 
firmas estavam come<;ando a col heros beneficios do seu uso. 
Para Ballou (1993, p. 34) a partir do embargo do petr61eo pelos paises 
da OPEP em 1973 e o conseqOente aumento de seu pre<;o que quadruplicou em 
sete anos, fez crescer a infla<;ao, diminuir a produtividade e o mercado. Neste 
~ contexte citado por Ballou, aumentava a necessidade de redu<;ao de custos, 
fazendo crescer o interesse por areas que os reduzissem, em especial o de 
transporte que foi urn dos mais afetados pelo aumento dos combustiveis. 
A logistica empresarial, isto e, a logistica sob o ponto de vista de uma 
empresa, engloba diversos conceitos, portanto pode ser considerada por 
diferentes perspectivas, tendo diferentes defini<;oes. 
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Ballou (1993, p.37) "estrategicamente a logistica ocupa posic;ao 
intermediaria entre produc;ao e marketing. A formac;ao de prec;os tern 
componentes tanto geograficos como competitivos." 
A definic;ao de Christopher (1999, p 2) se enquadra muito com a de 
logistica empresarial quando diz que: 
"A logistica e o processo de gerenciar estrategicamente a 
aquisic;ao, movimenta<;ao e armazenagem de materiais, pe<;as e 
produtos acabados (e os fluxos de informa<;oes correlatas) atraves 
da organiza<;ao e seus canais de marketing, de modo a poder 
maximizar as lucratividades presente e futura atraves do 
atendimento dos pedidos a baixo custo." 
Ja Lambert (apud ROCHA 2001, p.18) utiliza a definic;ao mais geral, 
que pode ser utilizada em diversas 6ticas, alem da empresarial, identificando as 
atividades Entao se pode considerar que logistica empresarial e urn processo 
estrategico pelo qual a empresa organiza e mantem sua atividade, determina e 
gerencia os fluxos de materiais e de informac;oes internos e externos, tratando de 
casar a oferta da empresa com a demanda do mercado em condic;oes 6timas. 
Ballou (1993, p.38) esclarece que a logistica empresarial tern como 
objetivo prover o clfente com os niveis de servic;o desejados. Afirma que sua meta 
e pr()vigenciar bens ou servic;os corretos no Iugar certo, no tempo exato e na 
condic;ao desejada ao menor custo. 
Assim a logistica compreende urn conjunto de meios interconectados, 
de objetos, seres humanos e informac;oes, que utilizam urn processo dinamico a 
fim de alcanc;ar determinados objetivos. 
Para Novaes (1992) na definic;ao da logistica, se pressupoe que o 
objetivo final dos sistemas planejados e implementados segundo esses principios 
seja o de se conseguir soluc;oes economicas, em que a preocupac;ao com custos, 
embora nao sendo o criteria unico, ocupa papel de destaque. 
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Segundo Novaes (1992) hoje, no entanto, os problemas que se 
colocam no dominio da logistica transcendem de muito, seja em importancia, seja 
em complexidade, os limites observados a uma decada atn3s. Varios fatores 
condicionam essas soluc;oes logisticas atuais, como por exemplo: 
a) aumento no prec;o dos combustiveis, ja que os custos de transporte 
passaram a pesar significativamente na composic;ao do custo CIF 
(custo, seguro e frete) dos produtos. Com isso houve a busca de 
soluc;oes rna is racionais para diminuir despesas com transportes; 
b) congestionamento crescente nas regioes urbanas dificultando a 
coleta e distribuic;ao de mercadorias; 
c) aumento relativo nos custos de mao de obra qualificada; 
d) evoluc;ao tecnol6gica e mercadol6gica dos processos produtivos; 
e) desenvolvimento aplicavel da informatica em termos de hardware e 
software; e 
f) ampliac;ao significativa do espectro de opc;oes de transporte de 
mercadorias, oferecendo modalidades diversas, como rodovia, 
ferrovia, transporte maritimo, fluvial e aereo, bern como integrac;oes 
diversas e servic;os melhores estruturados e articulados. 
Ainda segundo Novaes (1992) o enfoque logistico implica em veneer 
condicionantes espaciais e temporais. Esse aspecto e fundamental para se 
entender os conceitos envolvidos no moderno enfoque dos problemas logisticos. 
Enquanto o transporte tradicional de mercadorias cuida de veneer restric;oes 
espaciais, deslocando os produtos dos pontos de produc;ao para os centros de 
consumo, a logistica no seu enfoque moderno, nao se restringe a isso. Ao 
contrario, as restric;oes temporais ocupam hoje papel de destaque na resoluc;ao 
dos problemas. 0 aspecto temporal aparece de varias formas, como, por exemplo, 
na exigencia do cumprimento de prazos rigidos para entrega dos produtos no 
destino e a exigencia de niveis de confiabilidade operacional. 
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Rocha (2001) ressalta que pode-se dizer entao que numa primeira 
etapa, a logistica assume as atividades produtivas, etapa que e conhecida par 
logistica integrada. Mais tarde, reconhecendo a importancia da integra<;ao com o 
meio externo, a logistica passa a acumular a fun<;ao de integrar-se aos 
fornecedores e clientes, processo este que ficou conhecido par SCM ou Cadeias 
Logisticas de Suprimento. Ja numa etapa mais avan<;ada, entra a importancia de 
valorizar as necessidades dos clientes, de promover a agrega<;ao de valores aos 
produtos par meio de servi<;os. 
Christopher ( 1997, p.195) esclarece: "a 16gica da liga<;ao entre cad a 
fase do processo, a medida que os materiais e produtos se deslocam em dire<;ao 
ao cliente, e baseada nos principios da otimiza<;ao. Em outras palavras, o objetivo 
e a maximiza<;ao do servi<;o ao cliente, ao mesmo tempo em que se minimizam os 
custos e se reduzem os ativos detidos no fluxo logistico." 
2.1.3. Terceiriza~ao versus logistica 
A terceiriza<;ao teve a sua origem nos EUA. Ap6s a II Guerra Mundial as 
empresas belicas estavam concentradas na produ<;ao dos armamentos utilizados. 
Devido a uma crescente demanda, foram obrigadas a delegarem algumas de 
suas atividades de sup9rte a empresas prestadoras de ·servi<;os, mediante a 
contrata<;ao. 
Pode-se entender a terceiriza<;ao como sendo urn processo de gestao 
onde as empresas concentram todos os seus esfor<;os para sua atividade 
principal, repassando para terceiros as atividades secundarias com os quais 
mantem uma rela<;ao de parceria. 
Fontanella, Tavares e Leiria (1994, p. 14), acrescentam dizendo que: 
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"A terceiriza<;ao e uma tecnologia de administra<;ao que consiste 
na compra de bens e/ou servi<;os especializados, de forma 
sistemica e intensiva, para serem integrados na condi<;ao de 
atividade-meio a atividade-fim da empresa compradora, permitindo 
a concentra<;ao de energia em sua real voca<;ao, com o intuito de 
potencializar ganhos em qualidade e competitividade." 
0 conceito chegou no Brasil, no final da decada de 50, vindo com as 
montadoras de veiculos. 
lnicialmente terceirizavam-se os servigos como: restaurante, servigo 
medico, seguranga, transporte de empregados. A partir de 1990 a terceirizagao 
disseminou-se por outras areas, mesmo algumas mais pr6ximas das atividades 
fins das empresas. 
"T erceirizar e buscar racionalmente os melhores resultados em 
escala de produ<;ao, a maior flexibilidade operacional e uma 
adequada redu<;ao de custos administrativos, juntamente com a 
concentra<;ao e maximiza<;ao de oportunidades para enfrentar o 
mercado. Terceirizar e uma escolha consciente, que leva a 
empresa a aumentar sua eficiencia e a melhorar seus resultados 
(OLIVEIRA, 1994. p.129)" 
A terceirizagao e a logistica sao ferramentas gerenciais modernas. 
Elas estao presentes na maioria das empresas mundiais que buscam elevar sua 
capacidade competitiva, Os servigos delegados a terceiros, como por exemplo a 
logistica de distribuigao, executados com qualidade e eficiemcia, tern atuado no 
sentido de diferenciar o produto/servigo que a empresa oferece ao mercado, 
gerando urn diferencial competitive em relagao aos concorrentes. 
No ramo automobilistico a terceirizagao tern sido uma constante. 
Terceiriza-se de tudo, transportes, fabricagao e montagem da maior parte dos 
componentes dos autom6veis. Ultimamente, algumas empresas terceirizam ate a 
montagem de varios componentes dos veiculos, o que significa dizer que as 
montadoras estao passando para terceiros trabalhos que ate pouco tempo atras 
era considerado como sua atividade fim. Todos os esforgos estao concentrados na 
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diminui9ao de custos logisticos, aqui entendido como aqueles que nao agregam 
valor aos produtos rna pode encarece-lo a ponto de tornar inviavel a sua 
comercializa9ao. 
2.2. DA PRODUCAO EM MASSA AO JUST IN TIME E SEUS 
DESDOBRAMENTOS: A EMPRESA AGIL 
Neste capitulo sera apresentada a produ9ao em massa tendo como 
base o just in time e seus desdobramentos e a empresa agil. Em seguida serao 
descritos alguns estudos de casos empresariais. 
0 grande desafio das montadoras de autom6veis em particular e de 
muitas industrias, foi o de passar de uma produ9ao empurrada, onde se prevalece 
a informa9ao do mercado para determinar as formas e as quantidades a se 
produzir, para urn sistema de puxar a produ9ao de acordo com a demanda. Ao 
primeiro modelo autores deram o nome de just in case (JIT), e ao segundo, de 
produ9ao JIT ou justo a tempo, desenvolvido a partir dos anos 70 pela Toyota do 
Japao, que adotou filosofia de elimina9ao _de tudo que nao agrega valor ao 
produto, sendo a racionaliza9ao de custos o que determina estes modelos, e todos 
os estoques sao combatidos como o maior dos desperdicios~ Nos anos 90 surgiu 
a reengenharia, com a aplica9ao do Mapeamento de Processos, uma outra forma 
de eliminar as perdas. 
Ainda nos anos 90 mudou-se o r6tulo das coisas ja consagradas 
surgindo o conceito de Lean Manufacturing, ou seja, da produ9ao/manufatura e 
empresa Enxuta. Mais uma vez a questao central e enxugar a empresa de tudo o 
que nao agrega valor ao produto. 
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Atualmente autores escrevem sobre a Empresa Agil, como sucessora 
da empresa JIT e da empresa enxuta. A este tipo de empresa afirmam que elas 
buscam comprar de acordo com a demanda instantanea, ao contrario do JIT q.ue 
trabalha com modelos de neg6cios fixos, por exemplo, com fornecedores 
parceiros e preferenciais. 
No sistema JIG, os estoques sao considerados como normais e quando 
muito, chamado de mal necessaria. Ghegam ate a ser bern visto, no sentido de 
amortecer as flutuagoes do mercado, porque parte - se da previsao da demanda 
como uma das bases para o planejamento da produgao. Ao contrario o JIT, ou 
qualquer configuragao que se de ap6s ele, considera o estoque como a raiz de 
todos os males interessando para a pesquisa esta abordagem, poise a partir das 
parcerias que se estudara a formagao de estoque de seguranga para amortecer os 
problemas de mudangas de parametros na cadeia de suprimentos. 
As filosofias de administragao JIG e JIT, puras, apresentam algumas 
diferengas. 
2.2.1 Filosofia tradicional just in case 
A filosofia tradicional Just in Case (JIG) da prioridade a utilizagao da 
estrutura de produgao da empresa, dividida em segoes fixas (tornos, fresas, 
montagem, dentre outros ), a qual e otimizada pela fabricagao de artigos em 
grandes lotes e esta sujeita a constituigao de estoques. Para isso, utiliza-se da 
nogao de lote economico, tanto para a fabricagao quanto para a compra dos 
materia is e materias-primas 1. Alem disso, as previsoes de vend as sao 
fundamentais tanto para o dimensionamento da empresa quanto para sua 
programagao cotidiana. Em virtude deste fato, o mercado e visualizado apenas 
1 Na pnitica, o conceito te6rico de lote econ6mico e normalmente adaptado as condi9oes 
operacionais da empresa, tais como o numero e a localiza((ao dos fomecedores, os tempos 
de prepara9ao dos equipamentos etc. 
25 
como urn fator restritivo necessaria para o estabelecimento dos niveis de 
produc;ao 6timos. 
Em func;ao dessas caracteristicas e operacionalizada por tecnicas que 
empurram a produc;ao, isto e, fabricam de acordo com as previsoes para a 
constituic;ao de estoques, buscando minimizar os custos totais da estrutura de 
produc;ao. 
A filosofia tradicional JIC esta intimamente relacionada as estrategias 
de mercado caracterizadas pelo paradigma do fordismo, sendo baseada, 
tecnicamente, no nivel de fabrica, nas ideias de tarefas e maquinas especializadas 
e linhas de montagem dedicadas, e, economicamente, na ideia de ganhos de 
escala "Carros de qualquer cor, desde que seja preta." 
Para Shingo (1996), a questao central, entre o JIC e o JIT, esta na 
adoc;ao de tamanhos dos lotes, tanto de fabricac;ao quanto de compras de 
materiais, grandes ou pequenos. 
A concepc;ao fordista, que e a base do JIC, da enfase a necessidade 
de conquistar mercados atraves da reduc;ao de custos, bern como ao incremento 
da produtividade pela produc;ao de uma faixa reduzida de produtos especializados. 
lsto pode ser explicado porque existem custos de produc;ao que sao associados 
diretamente a diversificac;ao da produc;ao e que crescem rapidamente com esta, 
em virtude da propria organizac;ao rigida da produc;ao (troca de ferramentas, 
movimentac;ao de materiais, manutenc;ao, dentre outros) (STALK, 1988). 
Por este motivo os fabricantes americanos de autom6veis acreditavam 
que grandes lotes e a produc;ao em massa planejada geraria economias 
substanciais e, desde Ford, utilizam as tecnicas da produc;ao em massa ou em 
grandes lotes. 
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Shingo ( 1996, p.127) destaca que "essa estrategia resultou em 
grandes estoques de produtos acabados. (causados por diferengas entre as 
previsoes e a demanda real) e acumulagao de estoques intermediarios entre os 
processos (gerados devido a produgao de grandes lotes )." 
Tendo o JIC como principia basico a utilizagao dos meios de produgao 
em sua plena capacidade, e, em fungao disso, todos os esforgos sao 
concentrados no sentido de fazer com que homens e maquinas trabalhem a plena 
carga, na procura da maior rentabilidade dos meios de produgao. Necessitando de 
tecnicas especificas para realizar as tarefas de uma produgao que parte da 
previsao de vendas do mercado para, entao, produzir e distribuir seus produtos, 
buscando supervisionar todos os recursos da fabrica, como o controle, o 
planejamento e a supervisao, e de se prever que sistemas computacionais sao 
valiosos e, de urn modo geral, imprescindivel. 
Aceitando os estoques como urn mal necessaria, ao contrario da 
filosofia JIT, que o considera como desperdicio, o JIC forma estoques de 
materias-primas, de produtos em processo e de produtos acabados, os quais tern 
como finalidade principal amortecer as aleatoridades do sistema produtivo, que 
sao as variagoes na demanda, problemas de qualidade, atrasos de fornecedores 
etc. Alem disso, esses estoques tendem a acobertar uma serie de problemas 
intangiveis e de dificil '.previsao, tais como o desbalanceamento da linha de 
produgao, a ineficiencia na manutengao dos equipamentos, as deficiencias no 
processo de aquisigao de materiais etc. Em se tratando de uma linha de 
montagem de autom6veis, isso pode ser observado clara mente, porque e bastante 




Para Womack, Jones e Roos, (1998, p.3) o sistema de produgao em 
"estabelece urn objetivo limitado para si mesmo - born o bastante, 
que traduz urn numero aceitavel de defeitos, urn nivel maximo 
aceitavel de estoque e uma pequena quantidade de produtos 
padronizados; para fazer melhor, dizem eles, pode custar muito 
mais ou exceder as habilidades humanas." 
Grandes estoques sao constituidos, e, dentre eles, o estoque de 
seguranga. Mesmo sem ter esta denominagao os estoques formados pela filosofia 
JIC, sao, na sua ess€mcia, estoque de seguranga, ou de protegao. 
0 sistema JIC, na sua forma pura, distancia o trabalhador da maquina 
e das decisoes, sejam elas no "chao de fabrica" e/ou no planejamento e controle 
da produgao, sendo estes centralizados e externos ao sistema produtivo. Autores 
chegam a chamar os empregados de fabricas que usam da filosofia pura do JIC 
de robotizados, sem responsabilidades por tarefas tais como manutengao dos 
equipamentos e controle da qualidade dos produtos. Como estas atividades sao 
essenciais ao funcionando de uma fabrica, elas serao executadas por 6rgaos 
especificos, o que acarreta, adicionalmente, a necessidade da realizagao de 
atividades que nao agregam valor aos produtos. Tarefas especificas executadas 
por 6rgaos treinados e dedicados para elas, tornam os empregados especialistas 
e poucos flexivel a trocas funcionais. A especializagao favorece e encoraja uma 
rapida e constante rotatividade dos empregados, que nao necessitam de muito 
treinamento para aprender e executar uma tarefa. Contrariamente, o JIT, ao 
combater as perdas, cita que uma das maiores dela e a perda da criatividade, uma 
das caracteristicas do ser humano, que no JIG e sub utilizada. 
Alem disso, o sistema produtivo torna-se vulneravel a agao de grandes 
organizagoes de trabalhadores, que poderao proporcionar atrasos no sistema 
como urn todo pela redugao do ritmo de produgao das operagoes criticas da 
fabrica1. 
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Este fenomeno fica ainda mais acentuado nas empresas de grande 
porte, pois estas sao mais sensiveis a oscilagoes no ritmo de produgao. 
Outro grande formador de estoque de seguranga, no sistema JIG, e o 
fato da organizagao fabril ser concebida embasada nas ideias de tarefas e 
maquinas especializadas e de linha de montagem dedicada e, por este motivo, 
tornar-se bastante · inflexivel as oscilagoes da demanda do mercado, ou ate 
mesmo, sujeita a ela. 
A evolugao do JIG mostra que em a partir da decada de 60, foram 
desenvolvidas as tecnicas do Material Requirements Planning (MRP), e do 
Manufacturing Resources Planning (MRP II) que, partindo do modulo basico do 
MRP e adicionando m6dulos de gestao e controle de produgao (custos, 
Planejamento e Controle Produgao (PCP), compras, dentre outros), tern a 
pretensao de administrar integralmente todo o processo de fabricagao. Antunes 
Junior, Kliemann Neto e Fensterseifer (1989, p. 51) afirmam: 
"a nivel de fabrica, o principia basico da filosofia tradicional de 
administragao da produgao e maximizar a utilizagao dos meios de 
produgao engajados. Em fungao disto todos os esforgos sao 
concentrados mo sentido de minimizar a ociosidade destes meios. 
Deduz-se dai que, para muitas empresas, o lote economico de 
produgao e o lote econ6rnico de compras, geradores de estoques 
por concepgao, tornam-se fundamentais para o born 
funcionamento da filosofia do JIC." 
Porem, a necessidade de se munir o chao de fabrica munido de 
informagoes precisas e dinamicas, do que ocorre na fabrica e no ambiente 
externo, no mercado, torna essas informagoes, tanto pela sua complexidade, 
quanto por sua quantidade, dificeis de se obter, para nao dizer impossivel. 
A Figura 4 detalha as principais fases de implantagao da filosofia JIC. 
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Tanto o JIC como o JIT, como o conhecemos hoje, toma contornos de 
gestao integrada, gragas aos desenvolvimentos de software como o Enterprice 
Resource Planning (ERP) que possibilita que todos os setores da empresa divida 
informagoes e possam se interagir instantaneamente. A partir desta possibilidade 
e do uso da Internet aumentando as possibilidades da integragao com o ambiente 
interno e, ah3m disto, da possibilidade das pessoas, mesmo estando fora de seu 
ambiente ffsico de trabalho, acessar, fornecer e receber dados, as possibilidades 
de redugao de custos tanto os da produgao, quanta dos materiais e estoques, 
aiE3m da continua melhorai nos processes, e uma realidade. Talvez, as 
negociagoes entre empresas venham a ser, conforme varios autores, a melhor das 
areas dos sistemas tipo ERP, sao os neg6cios entre empresas ou Business to 
business. 
30 
Item importante para uma comparagao das duas filosofias de 
administragao de fabricas, esta na maneira como os fornecedores sao vistos. No 
JIG sao vistos como urn meio de se obter lucros, sendo que, geralmente, a 
escolha dos fornecedores e feita pelo principia do minimo custo de aquisigao 
(competigao de pregos), deixando para os estoques de seguranga absorverem as 
eventuais variagoes devidas a qualidade dos materiais, atrasos nas entregas, 
deficiencias no processo de compra, dentre outros. 
0 JIT considera os fornecedores prioritarios como parte integrante do 
seu neg6cio, ou seja, seus parceiros, sendo o prego somente urn dos 
componentes de uma compra, dando prioridade a outros itens de uma negociagao 
a Iongo prazo, como entregas em pequenos lotes, qualidade assegurada, 
pontualidade de entregas e disposigao para obter melhorias continuas, enfim, 
integrar-se ao sistemas logistico de quem compra, como se fosse parte dele. 
Para entender melhor a produgao JIC e JIT, e born voltar urn pouco na 
est6ria do desenvolvimento do autom6vel. Escrever sobre autom6vel e citar Forde 
seu sistema de Produgao em Massa que foi a base para o JIG. 
A partir das ideias do Sr. <?hno, a Toyota passou a trabalhar no sistema 
de puxar a produgao de acordo com as vendas. Estava implantada a filosofia de 
fabricagao JIT. lniciava, o que muitos autores chamamde produgao racionalizada, 
ou Guerra ao Desperdicio, que levou a Toyota eo Japao a aumentar suas vendas 
e exportar grandes volumes de produtos. 
A constatagao de que os japoneses da Toyota estavam fabricando 
autom6veis com muito mais eficiencia do que os americanos e europeus, fez com 
que o governo americana colocasse a disposigao de pesquisadores, do lnstituto 
de tecnologia de Massachusetts, 5 milhoes de d61ares para uma investigagao das 
causas do sucesso japones e, em especial da Toyota. De onde vinha tanta 
produtividade era a pergunta chave a ser respondida. Ap6s cinco anos de 
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pesquisas comparativas entre a produc;ao em massa e a produc;ao racionalizada, 
ou JIT, foi que o lnstituto de Tecnologia de Massachusetts, chegou a conclusoes 
que mostraram os porques do sucesso japones, dando origem ao livro A Maquina 
que Mudou o Mundo, escrito por Womack, Jones e Roos (1998). 
Neste estudo ficou claro, tambem, que OS metodos da produc;ao 
racionalizada, ou JIT, servem para qualquer tipo de industria, de qualquer 
tamanho e em qualquer parte do mundo. Womack, Jones e Roos (1998 p. 01) 
afirmaram: 
"A industria automobilistica e mais importante para n6s do que 
parece. Por duas vezes, neste seculo, ela mudou a maioria de 
nossas ideias de como fazer as coisas. E como fazemos coisas 
impoe nao s6 como trabalhamos, mas o que compramos, como 
pensamos e o modo como vivemos." 
Para a Toyota, nas palavras de Shingo (1996, p. 235), o termo JIT nao 
deveria existir, o correto seria just on time, que quer dizer no momento exato, que 
condiz mais com a filosofia da Toyota, sendo que JIT, significa apenas a tempo. 
Explica o autor que, qualquer que seja o sentido, a meta da Toyota e 
clara: "efetuar as entregas no momento exato, com prop6sito de eliminar os 
estoques." 
2.2.2. Filosofia just in time 
Alguns autores definem a filosofia JIT como urn sistema de manufatura 
cujo objetivo e otimizar os processos e procedimentos atraves da reduc;ao 
continua de desperdicios (CORREA e GIANESI, 1996, p. 67). 
A partir de meados da decada de 70, consolidou-se uma nova filosofia 
de administrac;ao da produgao e dos materiais, a qual difere radicalmente dos 
principios basicos da filosofia tradicional: a filosofia JIT, que procura atender 
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dinamica e instantaneamente a variada demanda do mercado, produzindo, 
normalmente, em lotes de pequena dimensao. Segundo ela, o sistema produtivo 
deve ser estruturado de forma a evitar qualquer tipo de atividade que nao adicione 
valor ao produto. Por exemplo, devem ser eliminadas as movimenta96es 
desnecessarias de materiais, bem como atividades especfficas de controle 
(indiretas) realizadas no chao da fabrica, tais como: inspetores de qualidade, 
controladores de processo etc. No entanto, talvez, a principal consequencia da 
filosofia J/T e que OS estoques, tanto OS de materia-prima quanto OS de produtos 
em processo e acabados, passam a ser visualizados como perdas, porque 
significam imobiliza9ao de capital circulante, bem como um tempo de 
processamento nao remunerado. A medida do grau de utiliza9ao com sucesso da 
filosofia justo a tempo podera ser dada pela redu9ao progressiva dos estoques, o 
que, no limite, implicara na ideia de estoques nulos, bem como pela crescente 
diminui9ao dos tempos do ciclo de fabrica9ao (lead-time), que trarao como 
consequencia final um aumento da flexibilidade da produ9ao permitindo, assim, 
atender ao mercado muito mais rapidamente. 
Assim sendo, a aplicactao da filosofia JIT tendera a proporcionar uma 
redu9ao do espa9o fisico necessario para a estocagem e para a produ9ao 
propriamente dita, bem como tendera a diminuir o numero de empregados 
indiretos da fabrica. 
Outro ponto importante e que a implanta9ao da filosofia JIT implica na 
linearizactao e consequente simplificactao do sistema de produ9ao. Para se atingir 
este objetivo, a empresa necessita alterar o lay out da fabrica, dividindo-a em 
varias unidades (OU celulas) de produyaO independentes e sequenciais, 
(minifabricas), onde a unidade N sera cliente da unidade N-1 e, ao mesmo tempo, 
fornecedora da unidade N+1. Este e conceito de cliente, tao amplamente 
divulgado pelos programas de Qualidade, aplicado dentro das minifabricas. Tem, 
tambem como base, o fato de que e necessario achar e corrigir um defeito na 
origem, para evitar trabalhar em algo defeituoso. Trabalhar sem agregar valor ao 
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produto. Se urn defeito for achado na origem, digamos que custara R$1 0,00 rea is 
para que ele seja corrigido. Se este defeito for achado no setor seguinte, digamos 
que custara R$1 00,00 reais. Provavelmente, R$500,00 reais se ele for descoberto 
ainda mais adiante no processo produtivo. Deixar para o cliente o trabalho de 
detectar urn defeito, alem de ser muito mais caro, temos uma boa chance de 
perder este e outros clientes. 
Para atender dinamicamente as necessidades do mercado, torna-se 
necessario que dentro da filosofia JIT sejam desenvolvidas formas de 'puxar' a 
produc;ao, ou seja, formas que permitam que, a partir da venda de urn dado 
produto, seja desencadeado, do final para o inicio do processo, urn sistema de 
informac;ao para a reposic;ao instantanea dos diversos componentes do produto, 
em seus diferentes estagios de fabricac;ao A ultima unidade de produc;ao 
entregara o produto acabado aos consumidores, ao mesmo tempo 
(sincronizadamente) que requisitara da unidade antecedente (cliente interno) 
componentes necessarios para a fabricac;ao do novo produto demandado, e assim 
sucessivamente, ate a entrada das materias-primas no inicio do processo. 
Em func;ao das caracteristicas acima descritas, a operacionalizac;ao da 
filosofia J/T exige o desenvolvimento de urn sistema de informac;ao interno a 
produc;ao que seja concomitantemente simples, visual e de facil compreensao. 
Atualmente, as tecnicas mais utilizadas para este fim sao as do tipo Kanban em 
suas varias formas de apresentac;ao (cartao, placa, anel, dentre outros). 0 Kanban 
e considerado importante no JIT. Porem, muitas vezes, e confundido com ele, o 
que nao e verdade. 0 Kanban e uma tecnica, o JIT e uma filosofia de 
administrac;ao. 
A filosofia justo a tempo se constitui em uma estrategia de competic;ao 
industrial, desenvolvida inicialmente no Japao, objetivando fundamentalmente dar 
uma resposta rapida as flutuac;oes do mercado (orientado para o consumidor), 
associando a isto urn elevado padrao de qualidade e custos reduzidos dos 
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produtos. Ou seja, trata-se de uma estrategia que da enfase a reduc;ao da 
quantidade de produtos em processo, o que proporciona uma maior circulac;ao do 
capital (SALERMO, 1985). 
Para o JIT e fundamental reduzir as perdas com formac;ao de estoques 
em geral, tempos de espera, movimentac;ao de materiais, defeitos, maquinas 
paradas etc., por nao agregarem objetivamente valor aos produtos. Para que este 
principia basico seja atingido na sua plenitude, e necessaria que a produc;ao s6 
seja iniciada quando houver algum pedido firme. Esta restric;ao de ordem pratica 
obriga as empresas a aumentarem a flexibilidade de suas estruturas de produc;ao 
para atenderem a demanda (e as suas flutuac;oes). Esse aumento de flexibilidade 
podera ser obtido a partir de quatro ac;oes: 
a) divisao da fabrica em varias minifabricas seqOenciais, as quais terao 
uma significativa autonomia. 0 conjunto dessas minifabricas 
constituira uma linha de montagem do tipo fordista. Autores 
denominam esta nova forma de organizac;ao do trabalho de Celulas 
de Manufatura; 
b) racionalizac;ao em todas as atividades, em todos os processos das 
linhas de montagem, pela padronizac;ao das atividades 
desenvolvidas pelas diversas minifabricas; 
c) produc;ao feita em pequenos lotes de fabricac;ao, tendo como meta o 
Late Unitario de Produc;ao, em contraste com o a filosofia JIC que 
fabrica procurando 0 late economico de produc;ao; 
d) parcerias com os principais fornecedores, para que fac;am a entrega 
diretamente na linha de montagem da empresa compradora e em 
pequenos lotes. 
Mudanc;as culturais devem ocorrer nas fabricas, para facilitar a 
implantac;ao da filosofia JIT, destacando: 
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a) mudanc;as na mentalidade da alta e media administrac;ao, buscando 
a utilizac;ao da gerencia por consenso e para propiciar uma maior 
participac;ao dos trabalhadores em geral; 
b) delegac;ao de maiores responsabilidades (a todos os niveis); 
c) criac;ao de urn programa de motivac;ao (do tipo CCQ); 
d) mudanc;a da cultura de negociac;ao com fornecedores, ao inves de 
buscar, sempre, o menor prec;o, por uma negociac;ao em busca do 
melhor custo total; e 
e) me nor rotatividade possivel dos empregados multifuncionais. 
Partindo da afirmac;ao de que nao se deve fazer nada que nao adicione 
valor aos produtos, todos os esforc;os sao concentrados para a completa 
eliminac;ao das perdas (desperdicios) que possam ocorrer no processo produtivo. 
lsto implica na transformac;ao radical das fabricas tradicionais, dado que 
precisam sempre se definir entre os ganhos de escala, responsaveis pela reduc;ao 
de custos de produc;ao, com conseqOente estreitamento da linha de produtos, ou 
por uma maior diversificac;ao que acarreta uma elevac;ao dos custos de produc;ao 
em virtude de fatores de complexidade que aparecem, tais como: troca de 
ferramentas, movimentac;ao de materiais, elevac;ao dos custos indiretos com 
manutenc;ao etc. lsto implicara passar a gestao da fabrica de urn plano estatico 
"que traz melhorias isoladas e localizadas dos tempos de fabricac;ao e dos prazos 
praticados pela gestao 'classica' para urn plano dinamico 'onde os tempos de 
resposta e a flexibilidade exercem urn papel importante" (APTER, XXX, p.43-45). 
Christopher (1997, p.169) diz que "a filosofia do JIT requer a entrega 
ao cliente de pequenas quantidades, mais freqOentemente no momenta exato de 
sua necessidade." 
Os tres aspectos principais do JIT sao a guerra contra as perdas, 
usando tecnicas revolucionarias de manufatura, o compromisso de fabricar 
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produtos de qualidade perfeita eo nivel sem precedente de envolvimento de todas 
as pessoas em todas as decisoes. 
Segundo Correa e Gianesi (1993, p. 96) o sistema JIT: 
"pode ser definido como urn sistema cujo objetivo e otimizar os 
processos e procedimentos atraves da redu<;ao continua de 
desperdicios. Os desperdicios atacados podem ser de varias 
formas: desperdicio de superprodu<;ao, desperdicio de material 
esperando no processo, desperdicio de transporte, desperdicio de 
processamento, desperdicio de movimento nas opera<;5es, 
desperdicio de produzir produtos defeituosos e desperdicios de 
estoque." 
As metas colocadas pelo JIT, segundo diversos autores, em rela<;ao 
aos varios problemas de produ<;ao sao: zero defeito; tempo zero de prepara<;ao de 
maquinas e ferramentas; estoque zero; movimenta<;ao zero; quebra zero; lead 
time zero; e lote unitario de produ<;ao e de compra. 
0 JIT e muito mais do que urn programa de redu<;ao dos estoques, e 
uma ampla estrategia de produ<;ao com objetivo de reduzir os custos totais e 
melhorar a qualidade do produto nas opera<;oes de fabrica<;ao. 
Para Taiichi Ohno (apud MOURA 1996, p.12) "perda- e tudo que nao 
acrescenta nenhum valor ao produto." 
Segundo Moura (1996, p.12): filas de materiais sao perdas: 
"ocupam espa<;o, aumentam o tempo do ciclo de manufatura, e as 
pe<;as podem ser danificadas; Estoque e perda. Requer 
armazenamento, registros e movimenta<;ao de material extra. 
Amarra o capital, e alguns materiais tendem a tornar-se obsoletos; 
Produzir alem do programado e perda. Nao e necessaria e pode 
ate desviar o material necessaria para outras pe<;as. 0 tempo de 
espera de urn operador enquanto uma maquina trabalha e perda; a 
movimentacao de material, as longas prepara<;5es de maquina e a 
produ<;ao de pe<;as com defeito sao perdas." 
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requer: 
Moura (1996, p. 17) afirma que: 
"Dos tres aspectos principais (guerra contra as perdas, qualidade 
perfeita e envolvimento do operario ), o elemento humano ou 
envolvimento do operario e o mais importante. A gerencia e a mao-
de-obra devem estabelecer amizade. Cada parte esta 
comprometida como sucesso mutua[ ... ] a gerencia deve assumir 
a responsabilidade de explicar exatamente para onde a empresa 
esta caminhando e como ela chegara Ia. Dessa forma, os 
operarios podem participar totalmente da empresa e entender com 
toda clareza que estao investindo neles mesmos. Na amizade, 
cada parte deve estar disposta a tratar a outra como gostaria de 
ser tratada, de forma intelig~nte." 
A implementa<;ao do JIT segundo Correa e Gianesi (1993, p.1 00), 
"A implementa~ao do just in time requer urn enfoque sistemico, no 
qual uma serie de aspectos da empresa tern que ser modificada. 
Nao e apenas uma questao de aplica~ao de uma tecnica 
especifica, mas, antes de mais nada, mudan~as em varios 
campos, alguns dos quais sao pre requisitos para a implanta~ao 
da filosofia just in time." 
Ainda segundo Correa e Gianesi (1993, p.100 -101), dentre os 
aspectos, podem ser citados como mais relevantes: 
a) comprometimento da alta administra<;ao: o sucesso da implanta<;ao 
do JIT nao pode ser obtido sem uma implanta<;ao clara da cren<;a da 
alta administra<;ao no sistema JIT; 
b) medidas de avalia<;ao de desempenho: a forma de avaliar o 
desempenho dos diversos setores deve ser modificada para ser 
clara, objetiva e voltada a incentivar o comportamento de todos os 
funcionarios de forma coerente com os criterios competitivos da 
empresa e com os principios da filosofia JIT; 
c) estrutura organizacional: a estrutura organizacional deve ser 
modificada para reduzir a quantidade de departamentos 
especializados de apoio, aos quais costumam ser responsaveis por 
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aspectos que, segundo a filosofia JIT, passam a ser 
responsabilidade da propria produ<;ao; 
d) organiza<;ao do trabalho: a organiza<;ao do trabalho deve favorecer e 
enfatizar a flexibilidade dos trabalhadores, a comunica<;ao facil entre 
os setores produtivos e o trabalho em equipe; 
e) conhecimento dos processos: a compila<;ao de fluxogramas de 
materiais e de informa<;ao para todas as atividades; e 
f) enfase nos fluxos: devem ser criadas estruturas celulares, (celulas 
de manufatura), baseadas nos fluxos naturais de materiais e 
informa<;oes. 
Os elementos mais importantes do fornecimento de materiais no 
sistema JIT sao extensoes 16gicas dos principios da produ<;ao JIT aos 
fornecedores, tornando-os parceiros do mesmo neg6cio. 
A este respeito, Lubben (1989, p. 58), afirma: 
"o cora<;ao do fornecimento de materiais no sistema just in time e o 
estabelecimento de compromissos de Iongo prazo com os 
fornecedores, embora este aspecto nao seja exclusive da filosofia 
just in time, refletindo algumas das principais teorias atuais de 
gestae de suprimentos. De qualquer forma, e essencial que a 
empresa seja urn cliente valorizado pelo fornecedor e que o 
compromisso seja demonstrado pelos dois lades." 
Para Martins e Alt (2001, p.50): "o JIT e urn sistema em que os 
fornecedores devem mandar os produtos a medida que eles vao sendo 
necessarios na produ<;ao". 
Portanto, as vantagens obtidas com a implementa<;ao da filosofia JIT, 
podem ser classificadas como: 
a) redu<;ao dos custos de produ<;ao; 
b) aumento da qualidade dos produtos e da produ<;ao; 
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c) maior flexibilidade de resposta do sistema pela reduc;ao dos tempos 
envolvidos no processo; 
d) maior velocidade no fluxo de produc;ao; 
e) aumento da confiabilidade das entregas; e 
f) envolvimento sem precedentes dos empregados nas decisoes do 
chao- de- fabrica. 
Completa Martins e Alt. (2001, p.SO), 'b JIT busca a eliminac;ao de tudo 
que nao agrega valor ao produto ou servic;o, utilizando-se de baixos inventarios 
desde o fornecedor ate o produto acabado posto no cliente". 
0 JIT e muito mais do que urn sistema de estoque zero, a ideia e 
produzir somente quando algo e requerido pelo consumidor. 
Ha muito tempo, estudiosos vern se dedicando a desenvolver melhorias 
da produtividade em empresas industriais. 
Foi exatamente a enfase dada as pessoas, considerando-as como 
importantes na execuc;ao de qualquer trabalho, uma das principais razoes dos 
resultados alcanc;ados. Portanto, para que o JIT possa funcionar urn sistema 
simples de informac;ao deve ser desenvolvido. A maioria dos autores atribuem ao 
Kanban esta tarefa. Outros, ap6s o desenvolvimento dos meios de comunicac;ao, 
passaram a chamar a sistematica de comunicac;ao, tanto interna quanta a externa, 
que interliga a empresa principal aos seus fornecedores, de Kanban Eletronico, 
porem, todos concordam com a sua importancia para o .JIT. Nao existe JIT sem 
Kanban, nem tao pouco o Kanban funciona bern em empresas sem a filosofia JIT 
e todas as 'ferramentas' de trabalho. 
No sistema Kanban a produc;ao e comandada pelas linhas de 
montagem. Somente ap6s o consume das pec;as na linha de montagem e gerada 
a autorizac;ao de fabricac;ao de urn novo lote. 0 Kanban possibilita a produc;ao em 
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totes menores. Cada tote e armazenado em recipientes padronizados 
(conteineres, cac;ambas, embalagens de madeira, que sao os Pallets, dentre 
outros}, contendo urn numero definido de pec;as. 
Para que urn sistema Kanban seja bern sucedido em uma industria, 
algumas modificac;oes devem ser feitas, em conjunto. Via de regra etas sao as 
mesmas necessarias para a implantac;ao do JIT. 
a) fabricac;ao em pequenos totes; 
b) implantac;ao das celulas de manufatura; 
c) troca rapida de maquinas/ferramentas; 
d) empregados energizados; e 
e) parcerias internas e externas, entre outros. 
Este fato se verifica porque Kanban e JIT sao partes integrantes, nao 
sendo recomendavel e muito provavelmente impossivel, Kanban e JIT 
sobreviverem separados. Mesmo assim, torna-se necessaria repetir que JIT e uma 
filosofia de administrac;ao e o Kanban a ferramenta de puxar a produc;ao de acordo 
com a demanda. Shingo (1996, p.201) cita o Taiichi Ohno, criador do Sistema 
Toyota de Produc;ao que afirma a respeito da diferenc;a entre JJT e kanban: "Ohno 
segue argumentando contra a visao simplista de que o Sistema Toyota seja 
meramente urn sistema kanban. " 
Uma das bases principais do JIT e a simplicidade e a participac;ao. 
Para que a participac;ao dos empregados do 'chao de fabrica' possa ocorrer, as 
industrias estao implantando alguns procedimentos, alem do Kanban, que 
permitam ao empregado ver tudo quanto possivel do que se passa na empresa e 
tomar atitudes a partir delas. Segundo material interno da FIASA (1993) o que 
vern possibilitando isto, e a gestao a vista, a qual compete colocar toda 
informac;ao, pela sua importancia e necessidade de uso constante, em Iugar 
visivel de facil acesso e principalmente no local de trabalho. 
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2.2.3. A empresa agil 
Antes de ingressar-se neste tema, sera abordado alguns conceitos 
sobre a Empresa Enxuta e JIT. 
Moura (2003) define assim a produgao enxuta "urn termo utilizado para 
descrever a abordagem da Toyota para a manufatura, comparada favoravelmente 
com a abordagem de produgao em massa dos fabricantes ocidentais." 
0 pensamento e enxuto porque e uma forma de fazer cada vez mais 
com cada vez menos: menos esforgo humano; menos equipamentos; menos 
tempo; menos espago; e ao mesmo tempo, aproximar-se cada vez do objetivo de 
oferecer ao cliente exatamente o que ele deseja. 
Completam Womack, Jones e Roos (1998, p.4) [ ... ] "o pensamento 
enxuto e uma forma de tornar o trabalho mais satisfat6rio, oferecendo feedback 
imediato sobre o esforgo desenvolvido para transformar muda em valor." Sendo 
assim, a empresa enxuta, tambem, combate os desperdicios, que o autor chamou 
de muda, que significa desperdicio em japones. 
Moura (2003) diz que a produgao enxuta defende a perfeigao: custos 
continuamente decrescentes,,.qualidade tendendo a zero defeitos, zero excesso de 
inventarios e variedade ilimitada de produtos. Na pratica, esta e uma "terra 
prometida" a ser alcangada. 
Pela definigao acima, pode-se concluir que, mesmo que haja alguma 
nova ferramenta de trabalho, principalmente devido as possibilidades dos meios 
de transmitir informag5es, a filosofia da empresa enxuta e do JT e a mesma: 
combate aos desperdicios. 
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As empresas chamadas de Ageis, que pretendem suceder as empresas 
JIT, tern como base o conceito da pronta resposta a mercados turbulentos e mais 
dinamicos (MOURA, 2003). Por este motive, comevamos a assistir a um 
questionamento muito interessante nas rela9oes de compra e venda. As empresas 
JIT se fundamentam na formavao de parcerias de Iongo prazo na Cadeia de 
Abastecimento. Esta estrategia de fazer neg6cios funciona melhor para produtos 
com demanda estaveis. Paradoxalmente, se a flexibilidade foi um dos grandes 
beneficios do JIT, ou ate mesmo uma imposi9ao do sistema, as parcerias de Iongo 
prazo, com todos os beneficios dos trabalhos com numero reduzido de 
fornecedores instalados nas proximidades das montadoras, podem limitar 
potencialmente a flexibilidade da cadeia de abastecimento, porque elas sao 
constituidas com a filosofia de poucos fornecedores para muitos itens. Como a 
padroniza9ao e as parcerias, inclusive com as empresas de transportes, torna 
dificil mudar de fornecedores e, ainda, toda a cadeia fica na dependencia da 
eficiencia das entregas de alguns ou mesmo de um unico fornecedor. 
Ao contrario, para empresas ageis, parcerias tendem a ser mais 
dinamicas e focalizam as rela9oes em um fornecedor particular, ao inves do 
desenvolvimento de estrategias que tentam alinhar as necessidades do mercado 
com as competencias dos fornecedores instalados ao Iongo da cadeia de 
suprimentos. 
0 Quadro 1 resume os principais t6picos da comparavao entre a a produ9ao 
enxuta e agil. 
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ENXUTA A GIL 
Elimina as perdas da cadeia de Focaliza-se no atendimenta 
·A meta primaria abastecimento. instantaneo das demandas do cliente 
!Final. 
Parcerias de Iongo prazo na ~ase~do no . cone~ ito de . cadeias 
Como funciona? cadeia de abastecimento sao~irtua1s, parce1ros sao reconf1g~rados 
potencializadas. de acordo com novas oportumdades 
de mercado. 
lndicadores de classe mundial 
baseados na qualidade e 
lndicador de produtividade (se suas operac;oesMetricas do cliente (pedidos atendidos 






supostamente veneer a 
concorn3ncia). 
Enfatiza a necessidade do alta 
Enfatiza a necessidade dagerenciamento envolvendo a 
padronizac;ao do trabalho, desenvolvimento das pessoas que 
melhorias continuas, ambientesao capazes de assumir riscos e 
disciplinado. responder imediatamente a n<:>Vas 
oportunidades. 
Recursos balanceados, 1 t t - · d" t d d d d movimentac;ao de materiais n_ erpre ac;ao lme _Ia a aA eman a o 
sincronizada e reduc;ao de perdas. chente e resposta mstantanea. 
Quadro 1 - Comparat1vo entre a produ~ao enxuta e agil 
Fonte: Moura (2003). 
Para as empresas ageis, os estoques de seguranc;a tendem a ser mais 
necessarios porque, para se dar dinamismo as parcerias, buscando no mercado 
novos fornecedores para atender de pronto as demandas instantaneas do 
mercado·, cresce os riscos de faltar produtos, exatamente por perder a 
continuidade dos neg6cios com um fornecedor parceiro e a sua provavel 
cumplicidade com a continuidade dos neg6cios da cadeia de suprimentos. Por 
ficar sem ter clientes exclusivos, transportadores parceiros, necessitando 
responder as demandas do mercado com pouca ou nenhuma garantida de 
vendas, podera fazer com que se aumente o estoque de seguranc;a nos 
fornecedores das montadoras, pelas incertezas inerentes a negociac;oes deste 
tipo. 
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Por outro lado, o estoque formado pelo aumento da base de 
fornecedores, faz com que se diminua os riscos de faltar produtos nas 
montadoras. Esta 16gica pode fazer com que as montadoras e alguns de seus 
fornecedores exclusivos e bern estruturados, possam diminuir seus estoques de 
seguran<;a. Cita-se, como exemplo, a AETHRA. Ela e uma fornecedora para o 
mercado automobilistico do Brasil e de outros pafses, como e uma empresa bern 
organizada e com urn born sistema de gestao de estoques e produ<;ao, poden~ se 
beneficiar dos conceitos da empresa Agil e, mesmo assim, diminuir seu estoque 
de materias-primas, ao aumentar sua base de fornecedores, devido ao fato de ter 
boa probabilidade de ir ao mercado com urn lead time que permita negociar e 
receber os materiais dentro de urn prazo adequado. Ao contrario, empresas mais 
desorganizadas, poderao pagar o pre<;o de compras com urgencia, ou manter 
maior estoque de seguran<;a para evitar paradas de sua linha de produ<;ao ou ter 
de receber e usar, produtos com Qualidade inferior. Ao perder a estabilidade dos 
neg6cios, caracterfstica das parcerias JIT, devido a Internet e aos meios de fazer 
concorrencias, e, para nao deixar de vender, as empresas tenderao a buscar nas 
transportadoras urn meio de fazer entregas de varios produtos e de varios 
fornecedores, com muita rapidez, procurando manter os ganhos da economia de 
escala de urn sistema de distribui<;ao administrado dentro da 16gica da parceria e 
exclusividade. 
Qualquer que seja o modelo em uso a forma<;ao do estoque de 
seguran<;a e estrategico. 0 que se observa, e que as filosofias puras de produ<;ao, 
quer seja em massa, JIT, e, por conseqOencia e desenvolvimento de empresa 
enxuta e Agil, a busca de redu<;ao de custos sempre foi o que impulsionou o 
desenvolvimento da gestao, sendo que a redu<;ao dos estoques tern sido urn dos 
maiores ganhos exaltados por todos. lndiferente a tudo isto, as faltas de materias -
primas, produtos ou componentes, aparecem como problema nas industrias, 
porem, pouco ou nada se fala ou se escreve sobre elas nos livros. 
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A transforma9ao de empresa JIT para Agil esta sendo possivel gra9as 
ao desenvolvimento das possibilidades da Internet nos meios de fazer neg6cios 
entre empresas, tipo business-to-business tendo no e-procurement a base para a 
amplia9ao da quantidade de fornecedores que passam a fazer suas ofertas para o 
mercado. 
lnstitutos de pesquisa como Forrester Research, Andersen Consulting, 
IDC e E-Stats (ANO) apontam para valores da ordem de 1,5 trilhao de d61ares 
ainda em 2003, para os neg6cios business-to-business, representarao urn valor 
treze vezes maior que o volume de transa96es do tipo business-to-consumer, 
tendo como base as transa96es via Internet. Esta tecnologia via internet significa 
dizer transferencia de informa96es sem fronteiras, sem barreias temporais. Esta 
possibilidade de se conectar ao mundo, a urn mercado global, simplesmente pode 
ser alcan9ada com urn computador integrado a rede. Urn dos primeiros impactos 
sentidos foi a possibilidade de se fazer coletas de pre9os a numero muito grande 
de empresas a urn custo baixo, eliminando burocracias, pois tornou-se 
necessarios somente urn link ligado a Internet para enviar e receber informa96es, 
tanto de fornecedores quanto de clientes, com visivel diminui9ao da margem de 
erros no processamento das informa96es e aumento da agilidade no acesso a 
informa96es e, principalmente com redu96es de custos. Rebou9as (2002,p. 23) 
afirma: [ .... ] "outro ganho notado pelas empresas e na produtividade das compras. 
Com a Internet acabam os demorados processos de cota9ao de pre9os e escolha 
de fornecedores." 
lndiferente a toda tecnologia de transmitir informa96es, que se constitui 
numa parte da logistica moderna, os produtos sao fisicos, eles necessitam ser 
armazenados, transportados, embalados, quebram nos transportes, sao 
fabricados fora de especifica9ao, seus parametros de consumo mudam, dentre 
outros. Apesar da Internet e outros meios de transmitir informa96es tanto entre 
empresas da cadeia de suprimentos quando do mercado para dentro das 
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empresas, estoques ainda sao necessarios, mesmo se em quantidades cada vez 
me no res. 
Morais (2003, p.23), "mesmo na fabrica, o estoque e permitido se as 
circunstancias exigem sua manuten<;ao como medida de seguran<;a." 
Para transmitir informa<;oes numa cadeia de negoc1os industrial, por 
meio de uma base de dados (mica e centralizada, a partir dos dados trabalhados 
pelo sistema MRP, surgiu uma nova forma de integrar computadores, o ERP ou 
Planejamento dos Recursos do Neg6cio, permitindo que clientes e fornecedores 
possam se interagir, alem das integra<;oes internas das areas financeira, 
produ<;ao, RH, contabilidade, entre outros. 
0 que se nota e que muitas sao as teorias para gerir industrias, sendo 
que varios autores tratam do tema, propondo solu<;oes que prometem diminuir 
custos e atender ao cliente final naquilo que ele quer. 
2.3. PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES DE MATERIAlS - MRP 
Slack et al. (1997) menciona que o MRP (Material Requirements Planning, 
ou calculo das necessidades de materiais) e MRP II (Manufacturing Resources 
Planning), ou planejamento dos recursos de manufatura), sao sistemas de 
administra<;ao da produ<;ao (SAP) de grande porte que mais tern sido implantados 
pelas empresas, ao redor do mundo, desde os anos 70, e permitem que estas 
calculem os recursos materiais ou nao, que serao necessarios e em que 
momento. Para fazer isto, utiliza-se os pedidos de carteira, assim como uma 
previsao para os pedidos que a empresa acha que ira receber. 0 MRP verifica 
entao todos os ingredientes ou componentes que sao necessarios para completar 
esses pedidos, garantindo que sejam providenciados a tempo. 
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"Os sistemas de MRP podem ser dispendiosos para instalar, mas 
quando trabalham bern pod em trazer beneficios rapidos" (SLACK, 1997, p.466). 
Ja Correa e Gianesi (1993) mostram que os objetivos principais dos 
sistemas de calculo das necessidades sao; permitir o cumprimento dos prazos de 
entrega dos pedidos dos clientes com a minima forma<;ao de estoques, planejar as 
compras e a produ<;ao de itens componentes para que ocorram apenas nos 
momentos e nas quantidades necessarias, nem mais, nem menos, nem antes, 
nem depois. 
0 MRP e uma filosofia que se utiliza varios conceitos, como, sequencia 
de atividades, determina<;ao do tamanho do lote, tempo morto ou tempo de 
obten<;ao, previsao de demanda, ponto de reposJ<;ao, e processos 
computadorizados de processamento de informa<;oes para tomada de decisoes. 
A este respeito, Correa e Gianesi (1993, p.15) definem que o principio 
basico do MRP: 
"e do calculo de necessidade, uma tecnica de gestao que permite 
o calculo, viabilizado pelo uso de urn computador, das quantidades 
e dos momentos em que sao necessaries os recursos de 
manufatura (materiais, pessoas, equipamentos, entre outros), para 
que se cumpram os programas de entrega de produtos, com urn 
minima de forma<;ao de estoques:" 
Segundo Dias (1996), "o MRP integra as fun<;oes de planejamento 
empresarial previsao de vendas, planejamento de recursos de capacidade 
produtiva, controle e acompanhamento das necessidades de capacidade produtiva 
controle e acompanhamento da fabrica<;ao, compras e contabiliza<;ao dos custos." 
Para Moreira (1996, p.529), "o MRP e uma tecnica para converter a 
previsao de demanda de urn item de demanda independente em uma 
programa<;ao das necessidades das partes componentes do item" 
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Alem destas func;oes, o MRP tern ainda de criar e manter a infra-
estrutura de informac;ao industrial, que inclui o cadastro de materiais, a estrutura 
de informac;ao industrial, a estrutura de produto (lista de materiais), saldos de 
estoques, ordens em aberto, rotinas de processo, capacidade do centro de 
trabalho, dentre outros. Precisa ser operado com auxilio de computador, pois 
envolve programas muito complexos. 
0 MRP pode ser visualizado como urn sistema de tres partes. A 
primeira delas e a extremidade avanc;ada do sistema, onde as previsoes, pedidos, 
limitac;oes de capacidade e outros estao integrados em urn programa global. A 
segunda parte e a que traduz OS programas para itens finais em pianos de pec;as 
de componentes. A terceira parte e constitui o planejamento e controle detalhado 
das compras e o acompanhamento de fabricac;ao. 
Uma vez que as necessidades independentes (brutas ), forem geradas 
utilizando tecnicas de previsao de demanda para os produtos finais e outros 
produtos comercializaveis (pec;as de reposic;ao ), o MRP processa estas 
informac;oes de forma a gerar as ordens necessarias (de produc;ao e compra) para 
a obtenc;ao da quantidade certa na hora certa (data da necessidade). 
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3. ANALISE PRA TIC A 
3.1. 0 MERCADO DE AUTOPECAS NO BRASIL E EM MINAS GERAIS 
Em Minas Gerais, o mercado de autope<;as se confunde com a hist6ria 
da FIASA, porem, a sua expansao se deve em muito a decisao da FIASA em 
trazer para perto dela os seus principais fornecedores num processo que ela 
denominou de Mineiriza<;ao de Fornecedores. 
Ate 1994, 60% dos fornecedores Fiat, estavam radicados em Sao Paulo 
e o restante, em Minas Gerais e outros estados. Era necessario trazer para perto 
da fabrica o maior numero possivel desses fornecedores, sendo este projeto 
denominado Mineiriza<;ao. 
Em 1990, o superintendente Pacifico Paoli retornou ao pais, com o 
prop6sito de fazer uma revolu<;ao na empresa. Uniu os principios de Qualidade 
Total adotados pelo seu antecessor Alberto Fava a uma vigorosa agressividade 
comercial, caracteristica de seu diretor comercial Roberto Bogus. 
Viagens de Belini, diretor de compras, ao Japao, apostilamento do livro 
"A maquina que mudou o mundo", reunioes de diretores, gerentes, e 
fornecedores, come<;aram a delinear a revolu<;ao, que seria adotada na gestao da 
empresa. 
Tudo isso trouxe vantagens inegaveis para Minas Gerais. Foi o come<;o 
do processo de multiplica<;ao do progresso, puxador de tendencias, caracteristicas 
da industria automobilistica. 
Este efeito multiplicador ficou patente quando a Fiat decidiu que ate 
1999 teria apenas cern fornecedores, seguindo uma tendencia mundial que se 
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consolidava, a de reduzir o numero de fornecedores dando aos que ficarem a 
incumbencia de fabricar muitos itens, que chegavam a familias inteiras deles. 
Uma das metas da empresa era de que, pelo menos, sessenta destes 
fornecedores, teriam de estar nas proximidades da fabrica ate o final de 1997, com 
pelo menos uma unidade de produc;ao instalada. Esta era, na visao da FIASA, 
uma condic;ao fundamental para a implantac;ao do just in time Gusto no tempo). 0 
mais atraente da proposta era a meta da FIASA: a produc;ao de 2 mil carros/dia 
ate o final de 1997, e a possibilidade de fornecimento de -autopec;as para as 
unidades da Fiat instalada em outros p61os produtivos. 
As expectativas foram superadas e no final de 2007, a Fiat produziu 2,3 
mil por dia em tres turnos, na mesma fabrica que passou por constante expansao 
interna, o que continuava a atrair para fabricantes de autopec;as para Minas 
Gerais. Apesar da crise de 2008, que retraiu os investimentos da empresa, 
trazendo a produc;ao para niveis que se encontra hoje, cerca de pouco mais de 
2500 veiculos/dia, o processo de Mineirizac;ao de Fornecedores tornou-se 
realidade. 
Para que fosse possivel fazer com que fornecedores se instalassem em 
Minas Gerais, ou os que aqui instalados se modernizassem prensas foram 
transferidas para Usiminas, lsomonte e Sivef para a produc;ao de pec;as 
estampadas e algumas atividades foram transferidas para fornecedores externos, 
abrindo espac;os para a instalac;ao de novas linhas de produc;ao. Este processo 
encontra-se em franco desenvolvimento, com a instalac;ao de Shopping de 
fornecedores junto a linha de montagem da FIASA. 
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3.1.1 Perspectivas da Fiat e do Mercado de Autopec;as 
Com a expansao da Fiat Auto no mundo, a Fiat Autom6veis se tornou 
uma empresa rede, isto e, um centro com varios p61os integrados, que atuam de 
acordo com a realidade de cada pais. 
Dentro deste contexto, o centro deve ser o responsavel pelo 
direcionamento, pelos metodos e pelo controle. Os p61os devem garantir a gestao, 
com respeito as especificidades e a atengao as oportunidades locais. 
A dimensao da Fiat exige de seus coligados, uma visao da 
complexidade que envolve o neg6cio, o modelo organizativo e o cenario que a 
empresa esta inserida. Esta visao deve ser homogenea, alinhada e compartilhada 
por todos que fazem parte da Fiat Auto no mundo. 
A Fiat e uma empresa integrada em que o valor agregado global e 
muito superior ao valor dos p61os sozinhos. Por isso, e preciso estar fortemente 
orientado para a integragao, ao trabalho em time, ao conceito da empresa rede e 
com mecanismos da comunicagao como alavanca de gestao. 
Mais que nunca, os valores e as politicas devem ser o ponto de 
referenda. Eles indicam a diregao a ser seguida e servem de orientagao para as 
agoes. Devem funcionar tambem como instrumento para obter uma maior 
eficacia global. Por isso, os valores e as politicas representam um vinculo e nao 
limitam as agoes. 
Dentro do novo cenario, e fundamental o alinhamento de todos 
envolvidos na busca dos mesmos objetivos. A empresa e as pessoas que se 
colocam fora desse contexto nao estao trabalhando para a competitividade. 
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Trabalhar pela competitividade e ser empreendedor, ou seja, atuar como se fosse 
dono do neg6cio, ter coragem de arriscar e propor mudangas. 
A complexidade dos mercados determina uma nova forma de 
gestao. 0 processo de decisao consiste em fazer continuas e rapidas escolhas 
entre varias alternativas. Dentro dessa 6tica, a gestao da incerteza deve ser 
conciliada com urn modelo baseado no planejamento. 
3.2. A FORMACAO DO ESTOQUE DE SEGURANCA DE CHICOTES 
ELETRICOS PARA 0 CLIENTE GENERAL MOTOR DO BRASIL 
Conforme Jose Fernando Pereira Junior, coordenador de logistica da 
empresa Delphi, o estoque de seguranga e calculado com informagoes de media 
de vendas realizadas e de acordo com a distancia entre a Delphi e o cliente, 
sendo assim ele e estipulado para cada cliente. 
Pereira Junior (2008) aponta que o estoque de seguranga para os 
principais clientes compreende em: a) General Motor - 5 dias da media das 
vendas realizadas; B) Fiat Autom6veis do Brasil- 2 dias; c) Renault- 5 dias; e d) 
Peugeot - 8 dias. 
Des acordo com o entrevistado a Delphi nao calcula o estoque de 
seguranga atraves de formulas matematicas. 
Sendo assim, o estoque de seguranga do Chicote Eletrico analisado 
deve ser: media de vendas realizadas = 2700 Unidades. (2700 /30 x 3 = 270 
Chicotes Eletricos. 
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3.3. ANALISE COMPARATIVA ENTRE 0 ESTOQUE DE SEGURANCA 
EMPiRICO DA DELPHI E 0 ESTOQUE DE SEGURANCA DEFINIDO POR POZO 
Pozo (2001, p. 62) descreve a formula como: ES = C x K., onde: 
• ES = Estoque de Seguranga. 
• C = Consumo Medio no Periodo. 
• K = Coeficiente de Grau de Risco. 
De acordo com a Tabela XXXX, um estoque de seguranga de 270 
Chicotes da um Nivel de Atendimento de aproximadamente 72% (K =0.60: ES = 
497 x 0.6 = 298 U, grau de atendimento de 72.44%). 
Pozo (2001, p.64) indica o uso de uma formula, dando-lhe o nome de 
Metodo com Grau de Atendimento Definido: 
"este modelo visa determinar urn estoque de seguran«;a baseado 
em urn consumo medio do produto durante certo periodo e urn 
atendimento da demanda nao em sua totalidade, mas em 
determinado grau de atendimento. Por este metodo, podemos 
comparar em termos percentuais e financeiros as diversas 
alternativas de grau de atendimento, decidindo pelo que melhor 
atenda as politicas da empresa e o que causara menor impacto 
negativo para a empresa por nao entregar todos os pedidos." 
Explica Pozo (2001, p.64) "que e necessaria calcular o 
consumo medio, (Cmd), e o desvio padrao, (o), para, entao, calcular o estoque de 
seguranga, indicando as formulas para isto." 
, . . L:c 







3. Estoque de seguranga: ES = o x k 
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onde: 
Cmd = Consumo media mensal. 
C =Consume mensa! . 
n = Numero de perfodos. 
8 = Desvio-padrao. 
k = Coeficiente de risco (Tabela .... ). 
ES = Estoque de seguranga. 
3.3.1. Simula~ao com os dados da General Motor do Brasil de 2003 
• Produto: Chicote Eletrico. 
• Observagao: serao trabalhados os valores das vendas realizadas, ao inves 
do consumo, o que nao altera em nada a formula usada par Pozo. 
• Programagao de compras do cliente GMB: 
• fevereiro/2008 = 1700 
• marc;o/2008 = 3000 
• abril/2008 = 1700 
• maio/2008 = 2400 
• Cmd = media mensa! da programagao de compras da GM = 2200 Unidades. 
• C-Cmd = Programagao de Compras GMB - Media das Compras realizadas: 
• 1700- 2200 = (-500) 
• 3000 - 2200 = 800 
• 1700- 2200 = (-500) 
• 2400 - 2200 = 200. 
Elevando os termos acima ao quadrado, teremos: (C-Cmd)2.: 
• (-500 )2 = 250.000 
• 8002 = 640.000 
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• (-500)2= 250.000 
• 2002 = 40.000 
Somando os termos acima encontram-se: 
• 250.000+ 640.000+ 250.000+ 40.000= 1.180.000 
D. "d" d t . I . d . d 1 t L (C - Cnrl )2 lVI 1n o o ermo ac1ma pe o numero e peno os menos , em-se: =-----
n-1 
• 1.180.000/3 = 393.333,33 
Tirando a raiz quadrada do termo acima, o resultado e: "(C-Cmd)
2 
=L..J=----- = 627 
n-l 
Entao, encontra-se 
~ = 627 
Sendo assim, serao encontrados os estoques de seguran<;a: 
• K = 0.20: ES = 627 X 0.20 = 
• K = 0.30: ES = 627 X 0.3 = 
• K = 0.50: ES = 627 X 0.5 = 
125 U, prote<;ao ao estoque de 57.85%. 
188 U, prote<;ao ao estoque de 61.68%. 
314 U, prote<;ao ao estoque de 69.01%. 
Acrescentando valores entre 0.5 e 1_, porque os valores da Delphi sao 
de mais ou menos 300 chicotes de estoque de seguran<;a. 
• K = 1: ES = 627 x 1 = 627 U, prote<;ao ao estoque de 82.9 %. 
• K = 1.20: ES = 627 x 1.20 = 752 U, prote<;ao ao estoque de 88.49%. 
• K = 1.30: ES = 627 x 1.30 = 815 U, prote<;ao ao estoque de 90.33%. 
• K = 1.40: ES = 627 x 1.40 = 878 U, prote<;ao ao estoque de 91.94%. 
• K = 1.50: ES = 627 x 1.50 = 941 U, prote<;ao ao estoque de 93.34%. 
• K = 1.60: ES = 627x 1.60 = 1003 U, prote<;ao ao estoque de 94.45%. 
• K = 1.70: ES = 627 x 1.70 = 1066 U, prote<;ao ao estoque de 95.56%. 
• K = 1.80: ES = 627 x 1.80 = 1129 U, prote<;ao ao estoque de 96.42%. 
56 
• K = 1.90: ES = 627 x 1.90 = 191 U, protegao ao estoque de 97.14%. 
• K = 2.00: ES = 627 x 2 = 1254 U, protegao ao estoque de 97.73%. 
• K = 2.5: ES = 627 x 2.5 = 1568 U, grau de atendimento de 99.38% 
• K = 2.6: ES = 627 x 2.6 = 1630 U, grau de atendimento de 99.53% 
• K = 2.7 ES = 627 x 2.7 = 1693 U, grau de atendimento de 99.65% 
• K = 2.8 ES = 627 x 2.8 = 1756 U, grau de atendimento de 99.74% 
• K = 3: ES = 627x 3.0 = 1881 U, grau de atendimento de 98.84 % 
• K = 3.5: ES = 627 x 3.5 = 2195 U, grau de atendimento de 99.98% 
• K = 3.7: ES = 627 x 3.7 = 2320 U, grau de atendimento de 99.99% 
• K = 4: ES = 627 X 4 = 2508 U, grau de atendimento de 99.99% 
Pode-se observar que a partir de urn K de 3.7 nao ha diferenga no nivel 
de atendimento, nem ha sentido financeiro aumentar tanto a inversao de capital de 
giro em estoque de seguranga para aumentar niveis de atendimento tao 
pequenos. 
Valores das vendas realizadas a GMB, pela Delphi, ana de 2008 (DELPHI, 2008) 
• Fevereiro/2008 
• margo/2008 






Cmd= Media mensal das vendas realizadas = 2700 U. 
C-Cmd = Vendas realizadas- Media mensal das vendas realizadas. 
• Fevereiro/2008- 2300-2700 = (-400) 
• Margo/2008 - 3400 - 2700 = 700 
• Abril/ 2008- 2400- 2700 = (-300) 
• Maio/2008 - 2700 - 2700 = 0 
Elevando os termos acima ao quadrado, teremos: (C-Cmd)2 
• (-400)2 = 160.000 
57 
• 7002 = 490.000 
• (-300)2 = 90.000 
• 02 = 0 
Somando os termos acima, teremos: :LCC-Cmd)2 
• 160.000+ 490.000+90.000+0=740.000 
Dividindo o termo acima pelo numero de periodos menos 1, teremos: 
Icc -Cnrl) 2 
n -I 
• 1.180.000/ 3 = 246.666,67 
Tirando a Raiz Quadrada do termo acima, o resultado e: "CC-Cmd)
2 
=£....=----- = 497 
n-I 
Entao, encontra-se: 
~ = 4971 
Sendo assim, serao encontrados os seguintes estoques de seguranc;a: 
• K = 0.20: ES= 497 x 0.2 = 99 U, grau de atendimento de 57.85%. 
• K = 0.30: ES = 497 x 0~3 = 149 U, grau de atendimento de 61.68%. 
• K = 0.50: ES = 497 x 0.5 = 249 U, grau de atendimento de 69.01%. 
• K =0.60: ES = 497 x 0.6 = 298 U, grau de atendimento de 72.44%. 
• K =0.70: ES = 497 x 0.7 = 347 U, grau de atendimento de 75.69%. 
• K =0.80: ES = 497 x 0.8 = 397 U, grau de atendimento de 78.72%. 
• K =0.90: ES = 497 x 0.9 = 447 U, grau de atendimento de 81.52%. 
• K = 1.0: ES = 497 x 1 = 497 U, grau de atendimento de 84.09%. 
• K = 1.20: ES = 497 x 1.20 = 596 U, grau de atendimento de 88.49%. 
• K = 1.30: ES = 497 x 1.30 = 646 U, grau de atendimento de 90.33%. 
• K = 1.40: ES = 497 x 1.40 = 696 U, grau de atendimento de 91.94%. 
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• K = 1.50: ES = 497 x 1.50 = 746 U, grau de atendimento de 93.34%. 
• K = 1.60: ES = 497 x 1.60 = 795 U, grau de atendimento de 94.45%. 
• K = 1.70: ES = 497 x 1.70 = 845 U, grau de atendimento de 95.56%. 
• K = 1.80: ES = 497 x 1.80 = 895 U, grau de atendimento de 96.42%. 
• K = 1.90: ES = 497 x 1.90 = 944 U, grau de atendimento de 97.14%. 
• K = 2.0: ES = 497 x 2 = 994 U, grau de atendimento de 97.77 %. 
• K = 2.5: ES = 497 x 2.5 = 1243 U, grau de atendimento de 99.38% 
• K = 2.6: ES = 497 x 2.6 = 1292 U, grau de atendimento de 99.53% 
• K = 2. 7 ES = 497 X 2. 7 = 1342 U, grau de atendimento de 99.65% 
• K = 2.8 ES = 497 x 2.8 = 1392 U, grau de atendimento de 99.74% 
• K = 3: ES = 497x 3.0 = 1491 U, grau de atendimento de 98.84% 
• K = 3.5: ES = 497 x 3.5 = 1740 U, grau de atendimento de 99.98% 
• K = 3. 7: ES = 497 x 3. 7 = 1839 U, grau de atendimento de 99.99 % 
• K = 4: ES = 497 X 4 = 1988 U, grau de atendimento de 99.99 % 
Triola (xxx) [ ... ] afirma que se uma variavel X com distribui9ao normal 
com media !.! e desvio padrao 8 (X - N (!.! , 8 )), e uma outra variavel Y com 
distribui9ao normal com media /.!1 e desvio padrao 81 (Y - N ( /.!1 , 81 )), podemos 
afirmar que se X e Y foram calculados com urn determinado nivel de confian9a 
(grau de atendimento), a diferen9a entre eles tera o mesmo nivel de confian9a. Ou 
seja, se temos, X = Estoque de seguran9a do programado pelo cliente (X - N 
(2200 , 627)) e Y = Estoque de seguran9a das vendas realizadas (Y- N (2700 , 
497)). A diferen9a do estoque de seguran9a do programado pelo cliente e das 
vendas realizadas, ou seja, X-Y, que sera denominado por estoque de seguran9a 
real, tera o mesmo nivel de atendimento que X e Y. 
Estoque de seguran9a necessaria para varios niveis de atendimento, de 
acordo com Triola (XXX) 
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Tabela 2 - Estoque de seguran~a real para varios graus de atendimento. 
Vou intercalar valores entre 0.5 e 1, para analisar os 3 dias do estoque de 
seguranga da Delphi. Acho que esta tabela devera mudar para os valores da 
Delphi. 
K Estoque Seguran~a Estoque Estoque Seguran~a Grau de 
Programado/clientes Seguran~a Programado/clientes Atendimento 
Vendas Estoque Seguran~a 
Realizadas Vendas Realizadas 
0.20 125 99 26 57.85% 
0.30 188 149 39 61.68% 
0.50 314 249 65 69.01% 
1.00 627 497 130 82.90% 
1.20 752 596 156 88.49% 
1.30 815 646 169 90.33% 
1.40 878 696 182 91.94% 
1.50 941 746 195 93.34% 
1.60 1003 795 208 94.45% 
1.70 1066 845 221 95.56% 
1.80 1129 895 234 96.42% 
1.90 1191 944 247 97.14% 
2.00 1254 994 260 99.73% 
2.50 1568 1243 325 99.38 % 
2.60 1630 1292 338 99 .. 53% 
2.70 1693 1342 351 99.65% 
2.80 1756 1392 364 "99.74% 
3.00 1881 1491 390 99.84% 
3.50 2195 1740 455 99.98% 
3.70 2320 1839 481 99.99% 
4.00 2508 1988 520 99.99% . . 
Fonte: Relatono rnterno da Delphr Product & Servrce Solutrons, 2003 . 
Pela tabela 2, (X - Y), pode-se observar, que urn estoque de seguranga 
de 260 Chi cotes, que garante urn nivel de atendimento de 99.73% e suficiente 
para atender as maiores variagoes ocorridas. lsto significa que ha uma 
possibilidade de 0.27 % de haver falta de produtos se esta situagao se repetir. 
Num mercado onde a demanda esta desaquecida, como o mercado brasileiro, urn 
nivel de atendimento tao alto, certamente custa investimento em estoque acima do 
60 
que seria razoavel, principalmente tendo em vista que a GMB e uma empresa que 
muda pouco a sua programa9ao, principalmente se comparado com a FIASA, por 
exemplo. Segundo Cristina A Navarro Vieira, Coordenadora Senior de Logistica, o 
alto investimento em estoque de seguran9a e devido a forma empirica como a 
Delphi calcula o estoque de seguran9a, por dias de vendas realizadas. 
Ainda segundo a Coordenadora Senior da Delphi, urn nivel de 
atendimento em torno de 80% seria o razoavel, para a conjuntura atual, mesmo 
para urn periodo onde o mercado esta relatfvamente aquecido, devido aos 
subsidios que o governo esta dando para as montadoras. Ainda para a 
Coordenadora Senior de Logistica, o ano de 2004 sera uma incognita porque 
historicamente os meses de janeiro a junho, e o periodo de menores vendas, 
porem, para o inicio de 2004, estao previsto Ian9amentos de modelos que poderao 
impulsionar as vendas. 
0 que parece importante nao e 0 numero em si, ou se 80% de 
atendimento e razoavel ou nao, o que deve ser destacado e a inexistencia de uma 
formula mais elaborada de forma9ao de estoque de seguran9a. A conclusao a 
que se chega, novamente, e de que uma politica de atendimento aos clientes e 
uma decisao da empresa, que deve optar em aumentar ou diminuir a inversao de 
capital de giro em estoque de seguran9a. 
A Delphi desconhece que eta tern urn nivel de atendimento de mais de 
99%, devido a sua politica de forma9ao de estoque de seguran9a por dias de 
vendas realizadas, sendo assim, eta nao tern condi96es de definir, sem ser de 
forma empirica, urn menor estoque de seguran9a comparando-o com as 
possibilidades de haver faltas de produtos para atender a demanda do cliente, 
nem de manter o numero atual para prevenir-se para os aumentos previstos para 
2004, porque define o estoque de seguran9a padronizadamente e nao como 
alternativa estatistica de resolver o problema de possiveis faltas de 
produtos.Tambem nao permite que as negocia96es entre as partes tenham urn 
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parametro de atendimento ou de nao atendimento pre-definido, ainda mais num 
mercado onde as mudanc;as sao de dificeis previsoes e os custos para 
manutenc;ao de estoque proibitivo. 
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4. CONSIDERACOES FINAlS 
Muitas empresas determinam de maneira inadequada seus estoques de 
seguran<;a, pois nao se baseiam em medidas precisas das incertezas do 
processo. lsto pode levar a custos desnecessarios que freqOentemente nao sao 
mensurados. 
Se por urn lado o excesso de estoque de seguran<;a gera custos 
desnecessarios de manuten<;ao de estoques, relativos aos custos financeiro 
(capital empatado) e de armazenagem, por outro lado o subdimensionamento do 
mesmo faz com que a companhia incorra em perdas de vendas ou JreqOentes 
backorders (posterga<;ao de pedidos), gerando urn nivel de servi<;o ao cliente 
insatisfat6rio. 
Os custos de manuten<;ao de estoques e de backorders e/ou vendas 
perdidas sao muitas vezes ignorados por nao serem registrados na contabilidade 
das empresas. Assim, e freqOente que mesmo grandes companhias nao tenham 
informa<;oes gerenciais referentes ao custo de excesso ou de falta de estoques em 
urn determinado periodo de opera<;ao. E importante frisar que a mensura<;ao 
desses custos e o primeiro passo para avaliar a situa<;ao da politica de estoques 
da empresa e justificar ou nao urn trabalho de revisao. Nessa perspectiva, o 
objetivo geral do estudo consistiu em analisar os fatores que influenciam a politica 
de forma<;ao de estoque de seguran<;a da Delphi Product & Service Solutions, no 
que tange ao estoque de seguran<;a atrelados aos niveis de atendimento 
adequados as mudan<;as de programa<;ao das montadoras clientes e parceiros. 
Em rela<;ao a analise do primeiro objetivo especifico, verificar como 
podera ficar o estoque de seguran<;a se fosse formado atraves do estudo do 
desvio padrao das variaveis que o torna necessaria, objeto deste estudo, conclui-
se que ele esta super dimensionado. 
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0 segundo objetivo especifico, propor niveis de atendimento aos 
clientes negociados conjuntamente, mostra que esta politica de extrema 
importancia, em especial nos dias atuais onde a demanda esta aquecida devida 
as vendas. 
No que concerne ao terceiro objetivo especifico, identificar se a 
empresa mantE~m altos estoques de seguranga por desconhecer a tecnica da 
formagao do estoque de seguranga por desvio padrao, propoes alternativas 
sugerindo que os estoques de seguranga estejam adequados a situagao futura. 
Dessa forma conclui-se que uma politicade formagao de estoque de 
seguranga deve ser discutida e elaborada pelas empresas parceiras com niveis de 
atendimento pre- definidos e co responsabilidades tambem. 
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ANEXO A· ENTREVISTA 
1) Quais as tres empresas fazem parte do Shopping de Chicotes? 
Sumidenso do Brasil Industria EIE3trica Ltda, Cablellettra do Brasil Ltda., Delphi 
Automotive System Brasil Ltda. 
2) Como se descreve mais tecnicamente o Chicote? 
E chicote mesmo. Pode ser chicote traseiro, chicote dianteiro, etc. 
3) Se ha varios tipos de Chicotes, em caso positivo, poderia descreve-los? 
Existem varios tipos de chicote. Eles dependem do modelo do carro e dos 
respectivos opcionais. Por exemplo: o chicote do Marea e diferente do Palio. Urn 
chicote do Stilo sem ar condicionado e diferente de urn Stilo com ar, que e 
diferente de urn Stilo com Air Bag, e assim por diante. 
4) Como e definido qual tipo de chicote usar em urn veiculo? 
Como foi dito antes, depende do carro e da composi~ao de opcionais de cada . 
urn. No projeto de cada carro, a Engenharia do Produto define as pe~as a serem 
utilizadas em cada carro, onde cada chicote recebe urn numero que chamamos de 
desenho. Assim sendo existem diversos desenhos de chicote. 
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